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Abstract

Remote Work bietet unterschiedliche Chancen und Herausforderungen fur Organisationen
und Arbeitnehmende. Mit dieser Studie wurde mittels Interviews von HR-Verantwortlichen zu
erfassen versucht, wie die zukunftige Entwicklung von Remote Work aussehen kdnnte und
welche neuen Standardarbeitsmodelle sich in der Schweiz etablieren konnten. Dabei wurden
insbesondere die organisatorischen Bedingungen sowie die zielfihrenden Kompetenzen fur
Fuhrungskrafte und Mitarbeitende beleuchtet und gefragt, ob ein Swiss Remote Work Compe-
tence Center fir Dienstleistungen rund um das Thema Remote Work aus Sicht der Arbeitge-
benden als hilfreich angesehen wird.

Aus den Ergebnissen wird ersichtlich, dass ungleich den theoretischen Ausfiihrungen die
asynchrone und ortsunabhangige Verrichtung von Arbeit nicht durchgehend als Chance ge-
wertet wird und insbesondere die unternehmenskulturellen Facetten und der Wandel im Auto-
nomiegrad und der Flihrungshaltung eine Herausforderung darstellen.

Ein Swiss Remote Work Competence Center wiirde speziell fir den Austausch und Best Prac-
tices zu Hybrid- und Remote Work-Themen mit anderen Organisationen geschatzt und sollte
aus Sicht der HR-Verantwortlichen Informationen und Workshops zu digitaler Kooperation, zu
Fuhrungsfragen und Flihrungsausbildungen bieten. Die Klarung von arbeitsrechtlichen Fragen
und Sozialversicherungen, Informationen zum Arbeiten im Ausland, Inputs zu neuen Arbeits-
formen sowie Arbeitsplatzinfrastrukturen und Zugang zu wissenschaftlichen Erkenntnissen

koénnten das Angebot erganzen.
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1 Einleitung
1.1 Ausgangslage

Die Corona-Pandemie hat zu einem Schub im Bereich der digitalen Arbeit gefihrt. Homeoffice
hat sich von einem Ausnahme- zum Normalfall entwickelt. Insbesondere die Massnahmen zur
Bekampfung der Covid-19-Pandemie, welche im Frihjahr 2020 eingefuhrt wurden, bewirk-
ten, dass tausende Schweizerinnen und Schweizer gezwungen waren, zu Hause zu arbeiten.
In diesem Sinne hat sich der Anteil der Personen, welche zu Hause arbeiten, von 25 auf 50 %
verdoppelt (Deloitte, 2021).

Bereits vor diesen Massnahmen war zu beobachten, dass sich in den letzten Jahren der Anteil
der Mitarbeitenden, welche mindestens einen halben Tag von zu Hause aus arbeiten, stetig
erhoht hat, von 20 % im Jahre 2014 bis auf 25 % im Jahr 2019 (BFS, 2021).

Nach der Krise wird sich die Arbeit voraussichtlich wieder zurlck ins Blro bewegen, aber nicht
auf das frihere Niveau von 80-90 % Buroarbeit und 10-20 % Homeoffice, sondern mit weniger
Buroarbeitszeit vor Ort und mehr Remote Office (inklusive Homeoffice). In diesem Sinne wird
die hybride Arbeitsform an Wichtigkeit zunehmen. Hybrid Work ist ein flexibles Arbeitsmodell,
bei dem die Mitarbeitenden zum Teil am physischen Arbeitsplatz und zum Teil aus der Ferne
arbeiten — zu Hause oder von einem anderen Arbeitsplatz aus. Eine Umfrage von Deloitte
(2021) hat ergeben, dass 37 % der 2'000 befragten Personen sich winschen, auch zukunftig
mindestens die Halfte der Arbeitszeit weiterhin zu Hause zu arbeiten; weitere 26 % mochten
gerne ausschliesslich im Homeoffice und 25 % ausschliesslich im Buro sein. Es haben bereits
einige internationale Unternehmen wie Google oder Apple angekiindigt, flir gewisse Arbeit-
nehmende dauerhaft Remote Work anzubieten (CNBC, 2021).

Es darf angenommen werden, dass sich in der Schweiz neue Standardmodelle in einem Rah-
men von 40-60 % Buroarbeit und 40-60 % Remote Work (inkl. Homeoffice) bewegen werden.
Diese hybride Kombination von traditionellen und digitalen Arbeitsformen stellt das Manage-
ment, insbesondere das Personalmanagement, vor neue Fragen.

Um Unternehmen und Fuhrungskrafte bei der Einflhrung und Weiterfihrung flexibler Arbeits-
formen (zum Beispiel Homeoffice, mobile Arbeit von unterwegs und standortibergreifende In-
tegration von Arbeits- und Projektteams) zu unterstitzen, besteht die Idee, ein multidisziplina-
res Kompetenzzentrum mit einem Inkubator zu schaffen, welches alle Aspekte der Arbeits-
transformation umfasst, um im 21. Jahrhundert wettbewerbsfahig zu bleiben. Dabei kénnten

beispielsweise folgende Angebote anvisiert werden:



e Up- und Reskilling (Kompetenzen weiterentwickeln und so fir die eigene Zukunftsfa-
higkeit z sorgen) von Entscheidungstragern, Fuhrungskraften, HR-Verantwortlichen
und Mitarbeitenden in Bezug auf neue Formen der Zusammenarbeit und Wege der
Vertrauensbildung trotz Distanz.

e Sicherung der Wettbewerbs- und Beschaftigungsfahigkeit von Schweizer Unterneh-

men und deren Mitarbeitenden in einer hybriden Arbeitswelt.

Die Arbeitsweise im Kompetenzzentrum soll hybrid sein und ermdglichen, ein Netzwerk mit
anderen verwandten Organisationen auf der ganzen Welt aufzubauen (Coworking und Coli-
ving Spaces, Forschungszentren, Startup-Hubs, etc.). Dabei soll das Swiss Remote Work
Competence Center als (externe) Fachstelle des HWZ Centers for HRM & Leadership auftre-

ten.
1.2 Ziel der Studie

Mit der vorliegenden Studie wird untersucht, (1) welche Chancen und Herausforderungen fir
Arbeitgebende in Bezug auf Remote Work in der Schweiz bestehen und wie die zukinftige
Entwicklung von Remote Work aussehen kénnen. Dabei sollen grundlegende Informationen
gewonnen werden, wie diese neuen Standardarbeitsmodelle in der Schweiz aussehen kénn-
ten und welches Potential und welche Herausforderungen mit Remote Work wahrgenommen
werden. Dabei liegt das Augenmerk sowohl auf organisatorischen Bedingungen wie auch auf
den notwendigen Kompetenzen flr Flihrungskrafte und Mitarbeitende, welche mit der Einflh-

rung bzw. Weiterfihrung von Remote Work verbunden sind.

Die Studie soll (2) kléren, ob und in welcher Form Bedarf an einem Swiss Remote Work Com-
petence Center besteht. Dabei steht insbesondere die Frage im Zentrum, welche Dienstleis-
tungen aus Sicht der Arbeitgebenden wiinschenswert und hilfreich waren, um Remote Work

im Unternehmen zu etablieren.



2 Theoretische Grundlagen
2.1 Umsetzung von Remote Work

Remote Work oder Fernarbeit (auch bekannt als Arbeit von zu Hause aus [Homeoffice und auf
Englisch WFH — Work from Home] oder Telearbeit) ist eine Art von flexibler Arbeitsvereinba-
rung, die es Angestellten ermdglicht, von einem entfernten Standort ausserhalb der Unterneh-

mensburos zu arbeiten (Gartner, 2021).

Das Modell des hybriden Arbeitsplatzes ist ein Mix von Arbeitsumgebungen, das Aspekte der
Fernarbeit und der Arbeit im Biro miteinander verbindet. An einem typischen hybriden Arbeits-
platz haben einige oder alle Mitarbeitende die Freiheit zu wahlen, wo und wann sie arbeiten,
wobei sie ihre Zeit zwischen der Arbeit zu Hause und derjenigen in einem (zentralen)

Buro aufteilen kdnnen (Wework, 2021).

Die untenstehende Grafik, Abbildung 1 — Hybrid Work-Modelle, zeigt drei mdgliche Formen
von Hybrid Work. Eingebettet in die Extremformen vollstdndige Blroprasenz und reines Re-
mote sind drei Mischformen aufgeflhrt: (1) Beim Buro-Fokus ist Homeoffice auf Antrag mdg-
lich, (2) beim Homeoffice-Fokus ist das Arbeiten von zu Hause aus bereits fester Bestandteil
des Arbeitsplatzmixes und (3) beim Remote-Fokus werden Blroprasenzzeiten nach Bedarf
durch das Team festgelegt.

In der Welt der hybriden Arbeitsmodelle kommt auch der Begriff «Workation» (Verschmelzung
der beiden englischen Woérter «Work» und «Vacation») auf. Damit wird der Aufenthalt aus-
serhalb des Buros benannt, der sowohl Arbeitszeit als auch Freizeit umfasst. Die Idee ist, dass
Arbeitnehmende individuell oder als Arbeitsteam die Mdglichkeit nutzen, um sich an einem

«schoénen Ort» eine Pause zu génnen — aber trotzdem arbeiten.
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Abbildung 1: Hybrid Work-Modelle

Ein Unternehmen, das ein hybrides Arbeitsmodell verwendet, kann lGber einen oder mehrere
Standorte verfligen, in denen ein Teil der Belegschaft regelmassig anwesend ist, wahrend die
Ubrigen Mitarbeitenden zu Hause oder in einem Coworking Space arbeiten. Dies steht im Ge-
gensatz zu einem reinen Remote-Arbeitsmodell, bei dem es keine physischen

Raumlichkeiten gibt und alle Mitarbeitenden per Fernzugriff arbeiten (Wework, 2021).

Eine Studie von Deloitte Schweiz zeigt, dass die meisten Arbeithehmenden nach der Pande-
mie wieder ins Blro wollen — aber nicht mehr so oft wie friher (Deloitte, 2021).

Im Januar und Dezember 2021 hatte der Bundesrat in der Schweiz zweimal die Homeoffice-
Pflicht eingefuhrt, die es den Menschen in der Schweiz vorschrieb, zu Hause zu arbeiten. Ge-
mass der im Fruhjahr 2021 durchgeflhrten Befragung von Deloitte scheinen viele Personen
die Arbeit von zu Hause aus zu schatzen. So mochte ein Grossteil der Arbeitnehmenden in
der Schweiz auch nach der Pandemie teilweise (62 %) oder sogar ganz (26 %) von zu Hause
aus arbeiten (Deloitte, 2021).



Eine Untersuchung von Rundstedt zeigt, dass die Mehrheit der befragten Unternehmen aller-
dings nicht Smart Working (Freiraum und Selbstbestimmung der Arbeithehmenden dank Nut-
zung moderner Technik), sondern Telearbeit eingefiihrt haben, das heisst sie haben die glei-
chen Prozesse, die bisher im Buro stattfanden, einfach an einen entfernten Ort verlegt.
(Rundstedt, 2021). Remote-Arbeit wird somit oft als technisches Phdnomen und nicht als Or-
ganisations-, Kultur- und Managementfrage verstanden. Die Untersuchung legt nahe, dass
sich seit Beginn des Lockdowns weniger verandert hat, als zu vermuten ware. Viele Arbeits-
prozesse laufen weiterhin synchron ab, anders als in orts- und zeitunabhangigen Remote Work

Settings Ublich mittels asynchroner Kommunikation.

Pandemiebedingt hat sich Remote Work in der Schweiz zwar deutlich beschleunigt, steht im
internationalen Vergleich aber weiterhin oft nur im Mittelfeld. Eine Studie des internationalen
Payrolling Dienstes remote.com (Remote, 2021) hat die Attraktivitat von verschiedenen Lan-
dern in Bezug auf Offenheit, Internetgeschwindigkeit und Lebensqualitat untersucht. Darin be-

legt die Schweiz Rang 40 von total 100 untersuchten Landern.

Die Zukunft der Arbeit ist laut dem WEF Jobs Report fiir eine grosse Mehrheit der Wissensar-
beitenden aber bereits angebrochen. 84 % der Arbeitgebenden (Online Businesses aus 26
fortgeschrittenen und aufstrebenden Landern) beabsichtigen ihre Arbeitsprozesse rasch zu
digitalisieren, einschliesslich einer deutlichen Ausweitung von Remote Work (WEF, 2020).
Dies fordert aber gleichzeitig eine Anpassung der Rahmenbedingungen: Wo Menschen Frei-
raume nutzen und sich ortsunabhangig entfalten wollen, werden in der «neuen Arbeitswelt»
weiterflihrende Massnahmen zur Bindung qualifizierter Fachkrafte notwendig. Dies wird im
HR-Report von Hays (2021) betont: Das Thema New Work muss definitiv zum Must have wer-
den— und es mussen in Bezug auf die Mitarbeiterbindung weiterfihrende Massnahmen und
Instrumente zur Mitarbeiterbindung ergriffen werden: gutes Betriebsklima, flexible Arbeitszei-
ten, marktgerechte Entlohnung, Beschaftigungssicherheit und Massnahmen zur Work-Life-Ba-
lance.

Hays hat sieben Auspragungen von New Work untersucht, woraus ersichtlich wird, dass im
Bereich Remote und Hybrid Work noch viel Handlungsbedarf besteht: zeitliche Flexibilisierung,
projektbasierte Organisationsformen, Sinnstiftung, ortliche Flexibilisierung, agile Organisati-
onsformen, veranderte Fihrungsstrukturen und neue Machtverteilung. Insbesondere die ver-
anderte Rolle von FUhrungskraften stelle eine Herausforderung dar. So geben Uber 71 % der

1000 Befragten an, dass es fir Fuhrungskrafte schwierig ist, Macht abzugeben (Hays, 2021).



2.2 Chancen und Herausforderungen von Remote Work

Schon jetzt zeichnet sich ab, dass Remote Work eine zentrale Komponente zur Behebung des
Fachkraftemangels darstellen kdnnte. Hybride Unternehmen kénnten davon profitieren, dass
sie Zugang zu einem grésseren Talentpool erhalten. Gleichzeitig kann damit die Abwanderung

von Fachkraften eingedammt werden, da die Menschen jetzt von Uberall arbeiten kénnen.

Die Nutzbarmachung von Vielfalt im Unternehmen (Diversity) bringt Remote-Unternehmen ei-
nen entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Mitarbeitende aus verschiedenen Lebenswelten
bringen neues Wissen und Erfahrungen mit ins Unternehmen. In einem diversen Team zu
arbeiten bedeutet, auf unterschiedliche Kompetenzen zuriickgreifen zu kénnen und die Be-
durfnisse der Zielgruppen besser zu verstehen. Mit Fokus auf Remote Work werden die zent-
ralen Fragen einer zukunftigen Generation angesprochen: Umwelt- und Ressourcenschutz
und mit dem Wegfall des Pendelns eine Aufwertung von abgelegenen, strukturschwéacheren
Gegenden, die heute eine starke Abwanderung beklagen. Damit einhergehend entsteht mehr
Gemeinschaftssinn in der lokalen Wohnumgebung durch Sharing Economies, beispielsweise
durch die Errichtung von lokalen Coworking Spaces (zeitlich flexibler Arbeitsplatz) in Iandlichen
Gegenden oder Angebote von Co-Living (gemeinschaftliches Wohnen auf Zeit) im urbanen
Raum. Es bieten sich Karrieremdglichkeiten fur alle, auch wenn sie nicht physisch in einem
Biro prasent sind, sowie Chancengleichheit flr Eltern, Menschen mit Behinderung oder Per-

sonen aus abgelegenen Orten.

Mehr als zwei Drittel der Arbeitnehmenden weltweit sind laut einer BCG-Studie bereit, sich fir
eine neue Tatigkeit umschulen zu lassen (BCG, 2021). Das Interesse an einem Berufswechsel
hangt sowohl mit den Unterbrechungen durch COVID-19 als auch mit der Bedrohung durch
den technologischen Wandel zusammen, der sich nach Ansicht vieler Arbeithnehmenden be-
schleunigt. Gefordert wird ein Up- und Reskilling flir Wissensarbeitende, um die erforderlichen

Skills fir Remote Work zu erlangen.

Es ist festzuhalten, dass die Chance von Remote Work nicht auf eine kurzfristige Strategie zur
Pandemiebekdmpfung reduziert werden soll, sondern mittel- bis langfristig die Wettbewerbs-
fahigkeit von Schweizer Unternehmen und die Beschaftigungsfahigkeit inrer Mitarbeitenden in
einem sich rasch verandernden globalen Arbeitsmarkt bestimmt.

Wie Befragungen aufgezeigt haben, liegen die Vorteile von Remote Work in der Produktivitat
und Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Runde 70 % der Teilnehmenden der Studie von Deloitte

(2021) geben an, zu Hause effizienter oder genauso effizient arbeiten zu kénnen wie im Bdro.



Neben den sinkenden Kosten fir Buroflachen auf Arbeitgeberseite ist Remote Work auch mit
Einsparungen bei der Mobilitdt seitens der Arbeitnehmenden verbunden. Dazu kommen die
vereinfachte Talentsuche, bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie ein aktiveres

Gemeindeleben mit Steigerung der lokalen Wertschépfung.

Unbestritten ist die Arbeit von zu Hause aus auch mit Herausforderungen verbunden. So be-
zeichnen gemass der Deloitte-Studie (2021) rund 50 % der Befragten den fehlenden persoénli-
chen Austausch mit Arbeitskolleginnen und -kollegen als Nachteil von Homeoffice; 20 % flhlen
sich isoliert und sehen ihr mentales Wohlbefinden gefahrdet. Eine weitere Herausforderung
stellen die Ablenkung und die Stérungen durch Familienangehérige oder Mitbewohnerinnen
und Mitbewohner dar —rund 16 % der Befragten geben an, dass sie zu Hause keinen eigenen

Arbeitsbereich haben.
2.3 Fokus digitale Nomaden

Digitale Nomaden sind in der Regel Menschen mit einem ausgepragten Bedurfnis nach
Freiheit und Selbstbestimmung. Hybrid und Remote Work erméglichen es, zukinftig an Orten
zu arbeiten, die vorher kaum flr Biroarbeit genutzt wurden. Eine Studie der Universitat Bern
hat untersucht, wie multilokale Wissensarbeitende das Wechselspiel von Arbeitsplatzen
zwischen Stadten und Bergregionen nutzen (Burgin et al., 2021). Die Ergebnisse zeigen, dass
Arbeitsorte in Co-Working Spaces in den Bergen vorzugsweise fur ungestortes und

fokussiertes Arbeiten genutzt werden.

Neben den klassischen Aufenthalten von digitalen Nomaden in Gebieten mit tiefen Lebenshal-
tungskosten, zum Beispiel in Stdostasien, entwickelt sich aktuell auch ein lokales digitales
Nomadentum. Dabei geht es darum, nur flr kurze Zeit den Arbeitsort oder das Homeoffice zu
verlassen und beispielsweise ein paar Tage in den Bergen zu arbeiten. Die Frage, ob digitale
Nomaden von heute die Arbeithehmenden der Zukunft sein werden, beantwortet die Studie
von Gabriel Schmid an der Universitat St. Gallen bereits vor der Pandemie mit einem klaren
Ja, falls zentrale Bedingungen erflllt werden (Schmid, 2016). Dazu gehéren unter anderem:
geregelte Erreichbarkeit, Beziehungs- und Vertrauensaufbau, flache Hierarchien, ziel- und er-
gebnisorientierte Flihrung, Gewahrung einer weitgehenden Autonomie und intensive Kommu-
nikation.

Die neuen Moglichkeiten haben gerade wahrend der Pandemie digitale Wissensarbeitende

dazu gebracht, ihre Arbeit vermehrt ortsunabhangig zu verrichten, und viele haben die Mog-



lichkeit, zu reisen und dabei gleichzeitig ein Einkommen zu erwirtschaften, entdeckt. Dement-
sprechend erfahrt das digitale Nomadentum aktuell einen massiven Zulauf: Allein in den USA
hat sich die Anzahl der digitalen Nomaden von 7.3 Millionen Menschen im Jahr 2019 auf 15.5
Millionen 2021 mehr als verdoppelt (MBO Partners, 2021).

3 Methodisches Vorgehen

Anhand der Interviews wird zu ermitteln versucht, ob und in welcher Umsetzung HR-Verant-
wortliche aus Unternehmen in der Schweiz auch nach der Pandemie remote oder hybride Ar-
beitsmodelle beibehalten wollen. Es wurde insbesondere deshalb die Zielgruppe der Perso-
nalverantwortlichen flr die Interviewgesprache gewahlt, weil aus friiheren Studien ersichtlich
wurde, dass das HR der Hauptumsetzungspartner bei der raumlichen Umgestaltung von Ar-
beitswelten wie auch im Wandel des Fuhrungsverstandnisses ist.

Ziel dieser Studie ist es somit, Informationen zu bestehenden hybriden Arbeitsmodellen zu
sammeln und die mit Remote Work verbundenen Chancen und Herausforderungen aufzuzei-
gen. Dabei werden einerseits die notwendigen organisatorischen Bedingungen wie auch er-
forderlichen Kompetenzen von Fihrungskraften und Mitarbeitenden fir Hybrid Work beleuch-
tet.

Als empirische Vorgehensweise wurde die qualitative Datenerhebung gewahlt, wobei der ex-
plorative Grundgedanke im Vordergrund stand. Dieses Vorgehen ermdglichte es durch die
Verknipfung von praxisorientierten Erkenntnissen und theoretischen Ausgangspunkten dem
Forschungsgegenstand méglichst nahe zu kommen und ein grundlegendes Verstandnis fir
die Beantwortung der Forschungsfragen zu erhalten (Mayring, 2020).

Gewahlt wurde das semi-strukturierte Interview, was der interviewenden Person erlaubte, im
Verlauf des Interviews angepasste Fragestellungen bzgl. Erfahrung und Wissen der interview-
ten Person einzubringen, um das Thema explorativ zu untersuchen (Voss, 2020).

Der Interviewleitfaden wurde in drei Teile gegliedert. Er enthalt (1) Fragen zum Ist-Zustand, (2)
Einschatzungen zu Chancen und Herausforderungen von Hybrid Work und (3) Aussagen zur
Zukunft von Hybrid Work.

Im ersten Teil wird die Ist-Situation abgefragt; sie beinhaltet neben dem Organisationsver-
standnis auch eine Einteilung in eines der drei Modelle, welches von mehr als 50 % der Be-
legschaft angewandt wird (Buro-Fokus, Homeoffice-Fokus oder Remote-Fokus).

Der zweite Teil fokussiert sich neben der Employee Experience und Fihrung vor allem auf
organisatorische Veranderungen und Kompetenzen flr eine erfolgreiche digitale Koopera-

tion.



Im dritten Teil wird anhand von Erfahrungen mit Remote Work wahrend der Pandemie ein
Ausblick auf die Zukunft von Hybrid und Remote Work im Unternehmen unternommen.
Die abschliessende Frage bezieht sich darauf, welche Erwartungen an ein Swiss Remote Work

Competence Center bestehen.

An den Interviews haben Vertreter:innen folgender Unternehmen teilgenommen (in alphabeti-
scher Reihenfolge):

e Roland Bentele: Chief Corporate Center Officer bei der Helvetia Gruppe (seit Juli
2019), davor Chief HR Officer bei der Helvetia Gruppe

¢ Nicole Braun: Vice President HRM bei BDO Schweiz (seit Dezember 2019), davor De-
puty Vice President HRM AS EMEA, DACH Region bei der Dormakaba AG

e Elena Folini: Head of Human Resources bei der Ergon Informatik AG (seit November
2019), davor in verschiedenen HR-Fuhrungspositionen bei Swisscom

e Markus Jordi: Head of Corporate Human Resources bei der SBB (seit 2007), davor
Head Human Resources bei der Baloise Versicherung

e Dominique Ramelet: Head of Human Resources bei der Netcetera AG (seit Januar
2020), davor Head HR Services bei Globus

e Martin Schadler: Leiter Zentrale Dienste und Mitglied der Geschaftsleitung der Finanz-
marktaufsicht Liechtenstein (seit September 2009), davor in verschiedenen anderen
Funktionen bei der Finanzmarktaufsicht Liechtenstein

o Valerie Schelker: Leiterin Personal und Mitglied der Konzernleitung der Schweizeri-
schen Post (seit April 2017), davor Leiterin Arbeitswelt und HR bei der Postfinance AG

e Katja Schénenberger: Direktorin Pro Juventute (seit Juli 2016), davor in verschiedenen
anderen Funktionen bei Pro Juventute

e Yvonne Seitz: Head Human Resouces bei der Abacus Research AG (seit Marz
2021), davor HR Business Partnerin bei der AXA Versicherung

e Alex Wigger: Agile & Lean Transformation Coach bei der Swisscom AG (seit Juli

2015), davor in verschiedenen anderen Funktionen bei der Swisscom AG

Bei der Auswahl der Unternehmen wurden sowohl Organisationen bertcksichtigt, welche agil
organisiert sind und neue Kollaborationsformen umsetzen, als auch solche, die traditionell or-
ganisiert sind und auf traditionelle Arbeitsformen setzen. Dabei wurde keine spezifische Bran-
che oder Unternehmensgruppe bevorzugt.

In diesem Sinne reprasentieren die Unternehmen der Interviewpartner:innen einen unter-

schiedlichen Reifegrad in der Unternehmensentwicklung. Werden hierzu die Uberlegungen



von Bernd Oestereich und Claudia Schroder als Referenzrahmen herangezogen (Oestereich
& Schrdder, 2017), gehdren sie zu den Entwicklungsstufen orange, griin und gelb (siehe Abb.
2). So darf beispielsweise PRO JUVENTUTE auf diesem Weg als am weitesten fortgeschritten
eingestuft werden — dieses Unternehmen steht am Ubergang zwischen der gelben und der
tirkisenen Phase. Es ist bereits im Prozess, eine rollenbasierte Organisation aufzubauen und
dabei das Modell der kollegialen Flhrung zu etablieren. Dann folgen die Unternehmen ABA-
CUS, ERGON INFORMATIK und NETCETERA - diese haben bereits erste Erfahrungen mit

agilen Strukturen gesammelt haben und deren Projekte werden in der Regel agil aufgebaut.

Evolution menschlicher Organisationsformen

o
e . Fiihrung zum Globalwohl Moglichkeiten
L0 *‘:—‘, Holistisch Gleichgewichtsorientiert (Soziale Architektur:
g g = Sicherheit durch paradoxie-robuste Achtsamkeit g!??;aiiﬂﬂj
be \
2
g g 4 . Fii.hrlfn.g durf:h k.ooperative Eigenerméachtigungen Ko-Kreation
NE g Systemlsch Prinzipienorientiert (Entrepreneur:
g O Sicherheit durch evolutionére Entwicklung Evolutionares
=l / Entwickeln)
- . X Fi.ihrurlg als erm'a'_chti.gte Dienstleistung Wissen
2 Gleichheit Gemeinschaftsorientiert (Fachexperte:
o \ Sicherheit durch soziale Beziehungen fachliche Autoritat)
& ) Fiihrung durch individuelle Ziele Leistung
5 Leistung Leistungsorientiert (MSatf;lteer:gélr?)le,
o) Sicherheit durch Materialismus

Fithrung durch gemeinsame Regeln
Rang-/Hierarchieorientiert
Sicherheit durch Gesetze

Blau*

Fithrung durch autoritdre Anweisungen
Personlichkeitsorientiert
Sicherheit durch machtvolles Handeln

1. Ordnungsebene
(ersetzt darunter liegende Organisationsformen)

Rot

CORETM ommerzielle Nutzung dieser Grafik bei Nennung des Rechteinhabers erlaubt: Bernd

Konzepte und Farben entsprechend Spiral Dynamics von D. E. Beck und C. C. Cowan (ohne Pupur und Beige)
(*Bernstein und **fehlend bei F. Laloux)

Abbildung 2: Evolution menschlicher Organisationsformen
Quelle: Oestereich & Schrdder (2017, S. 17)

Die Interviews wurden im September 2021 durchgefihrt, aufgezeichnet und woértlich transkri-
biert. Die Interviewdauer betrug jeweils rund 45 Minuten.

Zur Auswertung der qualitativen Daten wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring an-
gewandt (2015). Ziel der inhaltlichen Strukturierung war es, unter Anwendung des Kategorien-
systems bestimmte Themen und Aspekte aus dem vorhandenen Material herauszufiltern und
zusammenzufassen (Mayring, 2015), um die Forschungsfrage zu beantworten. Dabei wurden

die relevanten Inhalte aus den Antworten der Befragten den einzelnen Kategorien zugeordnet.
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4 Empirische Analyse

Im Folgenden werden die Erkenntnisse aus den Interviews entlang den drei Fokusthemen (1)
Ist-Zustand der Kollaborationsformen, (2) Einschatzungen zu Chancen und Herausforderun-
gen von Hybrid Work und (3) Zukunft von Hybrid Work dargestellt.

4.1 Ist-Situation

Bedingt durch die Corona-Pandemie wurden in allen zehn Unternehmen in den letzten einein-
halb Jahren Erfahrungen mit Hybrid Work gesammelt; in den meisten wurden bereits vor den
Stilllegungsmassnahmen der Schweizer Regierung Homeoffice und Hybrid Work als mdgliche
Arbeitsformen umgesetzt, jedoch nie in dem Ausmass wie wahrend der Pandemie mit der zeit-

weise verordneten Homeoffice-Pflicht.

Bei der SBB konnen verstandlicherweise nicht alle Personen Homeoffice betreiben, so bei-
spielsweise der Schichtbetrieb der Lokflihrer der SBB. Deshalb konnen 55-60 % der Mitarbei-
tenden bedingt durch ihre Tatigkeiten nicht remote arbeiten (Zug, Betriebszentrale, Rollmate-
rialunterhalt, Industriewerk), die restlichen Abteilungen kennen Homeoffice bereits seit Jahren.
Bei der SBB existieren zwei Welten: Der operative Betrieb ist stark strukturiert und hierar-
chisch, wogegen die Bereiche IT, Finanzen und Immobilien mit holokratischen Grundsatzen

gefuhrt werden.

Auch bei der POST herrschen ahnlich der SBB zwei Welten vor — eine agile und eine eher
hierarchisch strukturierte. Auch hier kdnnen aufgabenbedingt nicht alle Mitarbeitenden remote
arbeiten, wie z. B. in den Sortierzentren. In der POST ist mehr als 50 % der Belegschaft orts-
gebunden. Die Berufsgruppen, die im Homeoffice arbeiten kdnnen (12'000 Mitarbeitende), ha-
ben gemass der Personalleiterin durchwegs positive Erfahrung gemacht. Homeoffice wurde
vorher meist nur aus Goodwill erlaubt.

In den vier befragten Unternehmen aus der Informatikbranche SWISSCOM, ERGON,
NETCETERA und ABACUS wurden bereits vor der Pandemie Erfahrungen mit Remote Work
gemacht. Bei SWISSCOM wurde Homeoffice bereichsweise gehandhabt, wahrend der Pan-
demie konnten fast 100 % der Mitarbeitenden im Homeoffice arbeiten. Aktuell wird eine hybride
Form mit starkem Homeoffice-Anteil praktiziert.

ERGON funktionierte vor der Pandemie mit einer fast 100 %-Prasenzkultur. Die agile Projekt-
organisation mit autonomem Arbeiten erlaubte eine rasche Homeoffice-Einfihrung. Aufgrund

der momentanen Homeoffice-Empfehlung arbeiten immer noch viele Mitarbeitende von zu
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Hause aus. Zukiinftig soll eine «Work anywhere»-Strategie vorherrschen. Die Personalverant-
wortliche sagte, ERGON wiurde «zukiinftig den Mitarbeitenden wirklich, [...] die grésste mégli-
che und die grésste umsetzbare Flexibilitédt bieten» (Ergon, 2021, S. 2).

NETCETERA hat von allen Unternehmen in dieser Studie die grosste Erfahrung mit «Work
anywhere». Die Firma besitzt keine Hierarchien, nutzt bewusst kein Organigramm und arbeitet
vernetzt in einer Wurfelordnung. Momentan arbeiten 97 % der Mitarbeitenden von zu Hause
aus.

ABACUS kannte ebenfalls bereits vor der Pandemie die Mdglichkeit von Homeoffice mit einem
starken Burofokus von mindestens 60 % Prasenz. Die Firma hat wenig fixe Strukturen, alle

Mitarbeitenden sollen die Méglichkeit erhalten, sich persénlich zu entfalten.

Fir die Finanzmarktaufsicht Liechtenstein FMA war Homeoffice wahrend des Lockdowns eine
vollig neue Erfahrung. Es habe sehr viel besser funktioniert als anfangs gedacht, wie der Ver-
antwortliche der Stabstelle Zentrale Dienste meinte. Heute arbeiten fast alle Mitarbeitenden

hybrid, das heisst hauptsachlich im Biro und 1-3 Tage pro Woche im Homeoffice.

Bei HELVETIA arbeiten die Mitarbeitenden derzeit grundsatzlich gemischt, sie kennen ver-
schiedene Ansatze von Hybrid Work. Pandemiebedingt sind im Moment ca. 50 % der Mitar-
beitenden teilweise im Homeoffice. Die eher traditionelle Organisationsform ist auf dem Weg
zu einer grésseren Flexibilitat in eine projektorganisierte Organisation. Neu gibt es ein Flex
Office, welches nur noch 70 % Arbeitsplatze bietet. Dies impliziert, dass 30 % der Mitarbeiten-
den von zu Hause aus arbeiten. Der Chief Corporate Center Officer meinte dazu: «...unsere
Vision ist eigentlich, dass wir da [Arbeitsflexibilitat] ziemlich volle Freiheit den Mitarbeitenden
geben wollen. [...] Je nachdem was betrieblich gefordert ist, wére bei uns eigentlich alles még-
lich“ (Helvetia, 2021, S. 2).

PRO JUVENTUTE ist schon sehr lange in unterschiedlichen Formen hybrid organisiert (v. a.
in Form von Homeoffice). Es gilt ein Minimum von einem Tag Prasenzzeit pro Woche im Bro,
die anderen Tage kénnen im Homeoffice gearbeitet werden. Das Unternehmen ist auf dem
Weg hin zu einer starkeren Agilitdt und Selbstorganisation, aktuell wird die Organisation Schritt
fr Schritt in eine rollenbasierte Organisation transformiert. Im neuen Homeoffice-Reglement
«... Ist geregelt, dass man einen Tag im Biiro ist und den Rest kann man arbeiten, wo man
mdéchte. [...] Préferenz ist wirklich ein Fokus auf Homeoffice und man ist auch im Biiro* (Pro
Juventute, 2021, S. 2).
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BDO verlangte vor der Pandemie eine 100 %-Préasenz im Blro, Homeoffice wurde eher wider-
willig und nur auf Antrag genehmigt. Die hierarchische und eher kontrollierende Unterneh-
menskultur steht hybriden Arbeitsformen im Quervergleich zu den anderen Unternehmen
skeptischer gegenuber. So meinte die Personalleiterin, dass «...die Ressourcensteuerung
besser ist, wenn sie vor Ort ist», (BDO, 2021, S. 2). Eine interne Befragung der Mitarbeitenden

ergab, dass etwa 60 % mehr im Homeoffice arbeiten méchten.
4.2 Chancen und Herausforderungen von Hybrid Work

Der zweite Teil des Interviews fokussiert auf die Employee Experience, Fiihrung, Organisation

sowie die bendtigten Kompetenzen fir Fihrungskrafte und Mitarbeitende.

4.2.1 Employee Experience

Bei der Employee Experience geht es um die Frage nach den optimalen Arbeitsbedingungen,

den Vor- und Nachteilen, den Herausforderungen und die Schlisselkompetenzen.

Die verbesserte Work-Life-Balance wird von den Befragten als der wichtigste Vorteil von Hyb-
rid Work eingeschatzt. Man verspricht sich dadurch eine optimalere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie oder von Arbeits- und Weiterbildungszeit. Besonders FMA, HELVETIA und PRO
JUVENTUTE betonen die dadurch erzielte Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat fir das ei-
gene Unternehmen. Wie ABACUS und FMA unterstreichen, ermdglicht das Angebot von Hyb-
rid Work auch, Fachkrafte ausserhalb des «normalen» Arbeitswegradius zu finden und im
«War for Talents» zu bestehen. Einzelne Mitarbeitende fiihlen sich im Homeoffice so wohl,
dass sich die Herausforderung stellt, sie fur bestimmte Anlasse wieder vor Ort zu bringen, oder
wie der Mitarbeiter von SWISSCOM andeutete: ,Wie mache ich das diesen Leuten schmack-

haft, dass sie liberhaupt einen Tag wieder ins Biiro kommen sollen?” (Swisscom, 2021, S. 4).

Der Verlust von Nahe, eine zunehmende Einsamkeit und fehlende zwischenmenschliche Be-
ziehungen werden als Kehrseite von Hybrid Work genannt. Zudem wird insbesondere der er-
schwerte Austausch als eine grosse Herausforderung erwahnt. Der informelle Austausch, die
personliche Klarung von Unstimmigkeiten und das, «was man sonst an der Kaffeemaschine
vielleicht geklart hétte®, fallt bei hybrider Arbeitsform weg oder ist erschwert (Pro Juventute,
2021, S. 4).

Die SBB sieht die Gefahr einer Zweiklassengesellschaft, in der die eingespielten Netzwerke
nicht mehr gleich gut funktionieren und dadurch Austausch wie Abstimmungsprozesse leiden.

«Also die, welche immer vor Ort sind und das Netzwerk pflegen, das sind die, welche faktisch
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mehr Einfluss haben, sind aber auch die, welche méglicherweise mehr die Chance haben, [...].
Und aus diesem Grund wollen wir eben das Verhéltnis auch so gestalten, das Home Working
oder Work Anywhere nicht die dominierende Arbeitsform ist» (SBB, 2021, S. 9).

4.2.2 Fuhrung

Dass eine Fuhrungsveranderung fur Hybrid Work notwendig ist, darin sind sich die Befragten
weitgehend einig. Als FUhrungskraft « [...] muss [ich] vertrauen geben kbnnen, ich muss mit
diesem Vertrauen anders umgehen, also einfach schnell (iber den Bildschirmrand zum Nach-
barstisch heriiberschauen und einen kleinen Eindruck erhalten, geht es vorwérts oder nicht.
Ich muss andere Gespréache zu fiihren beginnen ...» (Netcetera, 2021, S. 5). In diesem Sinne
hat NETCETERA eine Kulturinitiative gestartet und will damit das Vertrauen von Vorgesetzten

in ihre Mitarbeitenden starken.

Auch der Kontrollverlust von FUhrungskraften wird stark thematisiert. Die POST beispielsweise
gewahrt ihren Mitarbeitenden explizit einen Vertrauensvorschuss, weil eben nicht alles kontrol-
liert werden kann und soll. Und dennoch besteht in anderen Unternehmen das Geflhl, dass
FUhrungskrafte sich zu wenig informiert und unsicher fihlen und gar «gewisse Fiihrungskréfte
Angst haben, dass wenn sie ihre Mitarbeiter nicht sehen, dass sie diese nicht kontrollieren
kénnen. [...] alles beruht auf Vertrauen” (FMA, 2021, S. 7). Die notwendige Veranderung des
FUhrungsverstandnisses fuhrt dazu, dass Kontrolle Vertrauen weichen muss. So sollen bei der
POST im neuen Fihrungsverstandnis Flihrungskrafte als Coaches und Netzwerker betrachtet
werden. Mit fixen Meeting-Terminen vor Ort sowie Regelungen flr die Erreichbarkeit soll die
Zusammenarbeit erleichtert werden. Ahnlich wird dies bei ERGON verfolgt, die Firma passt ihr

Fahrungsbild Richtung coachingorientierter Fihrung an.

Bei der BDO sieht man die grossten Hirden darin, dass im Unternehmen aktuell eine «Control
Culture» vorherrsche, die die Delegation von Verantwortung und Autonomie an Mitarbeitende
nicht in vollem Masse zulasse, was eine Fihrung auf Distanz weiter erschwere. Auch bei
SWISSCOM besteht noch ein grésseres Kontrollbedirfnis auf der Top-Management-Stufe,
insgesamt will das Unternehmen aber als Konzern agiler werden.

Die Veranderung der Unternehmenskultur ist bei der SBB ein Schliisselelement — das Unter-
nehmen ist dabei, eine Servant Leadership-Kultur einzufiihren mit der Konsequenz, dass eine
hohere Fluktuation von Mitarbeitenden feststellbar ist, welche diesen Prozess nicht mitmachen

wollen.
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Die Teamautonomie wird bei der Transformation als eine wichtige Voraussetzung fir ein neues
Flhrungsverstandnis im Unternehmen erwahnt. Bei NETCETERA wird die Entscheidungsfrei-
heit ans Team delegiert. Mit der Ubertragung der Verantwortung haben einzelne Mitarbeitende
aber teilweise noch Schwierigkeiten. Hingegen mussen bei der FMA gemass dem Leiter der
zentralen Dienste nur noch ein paar wenige Fuhrungskrafte von den Vorteilen von Hybrid Work
Uberzeugt werden.

HELVETIA sieht mit Hybrid Work insbesondere Teambuildingprozesse erschwert und PRO
JUVENTUTE beflrchtet durch Hybrid Work Einbussen in der aktuellen Familienkultur des Un-

ternenmens.

4.2.3 Organisation

Die befragten Personen gaben mehrheitlich an, dass sie grundsatzlich auf eine gute techni-

sche Infrastruktur zurtickgreifen kénnen, um Hybrid Work problemlos zu betreiben.

Die POST und die FMA sind aktuell dabei, ihre Bliiro- und Raumkonzepte anzupassen, um
eine bereichsubergreifende Zusammenarbeit und Begegnungszonen zu ermdglichen. Bedingt
durch Shared Desks und Multispaces kénnen Einsparungen bei Raummieten erzielt werden.
SBB und NETCETERA weisen bei Hybrid Work auf noch nicht vollstandig geklarte Grauberei-
che im Arbeitsrecht hin, beispielsweise wenn es darum geht, dass nicht alle Mitarbeitenden
optimale raumliche und technische Moglichkeiten haben, um von zu Hause aus zu arbeiten.
HELVETIA und FMA weisen auf die Gefahr hin, dass ein Shared Desk-Konzept nicht von allen
Mitarbeitenden akzeptiert werden dirfte.

ABACUS hat das kulinarische Angebot vor Ort weiter ausgebaut. Mit einem Restaurant der
gehobenen Klasse, Gratis-Pizza und Lunchboxen sollen Mitarbeitende zusatzlich dazu moti-
viert werden, vor Ort zu arbeiten, sich wahrend den Essenspausen personlich zu treffen und

miteinander auszutauschen.

4.2.4 Kompetenzen

Eigenverantwortung und Selbstmanagement einhergehend mit der Fahigkeit zur Selbstrefle-
xion werden von den befragten HR-Fachpersonen als die wichtigsten Kompetenzen fir erfolg-
reiches Hybrid Work genannt. ABACUS fasst es treffend zusammen: «Also, es braucht eine
Eigenmotivation, es braucht eine Selbstdisziplin, es braucht aber auch ein Wissen [damit eine
Person weiss]: Wann macht das Sinn, wann welche Arbeit ausserhalb des Bliros zu machen»
(Abacus, 2021, S. 8). In diesem Sinne bietet z. B. BDO zusatzlich Kurse zu Selbstmanagement

an.

15



Bei ERGON geht es um das Aufbrechen alter Strukturen und Prozesse, was besonders Resi-
lienz, psychologische Sicherheit und eine Vertrauenskultur bedinge. SBB, FMA und BDO se-
hen Schulungsbedarf im Umgang mit neuen Technologien und dem Aufbau von digitalen Kom-
petenzen. ABACUS will Empathie, Agilitdt und Kreativitat ihrer Mitarbeitenden weiter starken.
Dadurch soll dem Umstand Rechnung getragen werden, dass sich das Leben ihrer Mitarbei-

tenden meist nicht immer an die ursprungliche Planung halt.
4.3 Zukunft Hybrid Work

Im dritten Teil der Befragung geht es darum, wie die Erfahrungen mit Hybrid Work die zukinf-
tige Umsetzung beeinflussen, welche technischen und organisatorischen Anpassungen beno-
tigt werden und welche Erwartungen sie an ein Swiss Remote Work Competence Center hat-

ten.

4.3.1 Technische und organisatorische Anpassungen

Bis auf eine Ausnahme gaben alle befragten Fachpersonen an, auch in Zukunft ein hybrides
Work Setting betreiben zu wollen, allerdings in sehr unterschiedlichen Auspragungen.
ERGON, SBB, Swisscom, FMA, HELVETIA, POST und ABACUS werden ihre Buro- und
Raumkonzepte anpassen. So plant ABACUS Ruhezonen, die fokussiertes und ungestortes
Arbeiten ermoéglichen, ERGON plant Coworking Spaces mit genormter Hardware und die
SWISSCOM investiert in neue Buroumgebungen mit Shared Desk-Konzepten. HELVETIA
plant ihr aktuelles Raumangebot von 100 auf 70 Arbeitsplatze zu reduzieren. PRO JUVEN-
TUTE bietet schon heute fur ca. 50 % der Mitarbeitenden freiwillige Shared Desks an und will
dies noch weiter ausbauen. Die Stiftung ermdglicht ihren Mitarbeitenden ausserdem eine hé-
here Autonomie in Entscheidungsfragen.

Die POST stellt mehr Projekt- und Workshopraume sowie Begegnungszonen zur Verfigung,
um den Austausch vor Ort zu férdern. Auf der Stufe der Konzernleitung werden keine Regeln
betreffend Hybrid Work kommuniziert. Es wird erwartet, dass sich die Teams mit den Flh-
rungspersonen daruber unterhalten, wie sie in Zukunft zusammenarbeiten wollen.

Die FMA will ihre positiven Erfahrungen mit Hybrid Work in klaren Regelungen festhalten. Der
Mix zwischen Homeoffice und Buro soll weiter bleiben und noch starker etabliert werden.

Bei NETCETERA wird betont, dass durch die laufende (Vertrauens-)Kulturinitiative und die im
Zentrum stehenden gemeinsamen Werte von NETCETERA die organisatorischen Verande-

rungen getragen werden sollen.
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Die BDO plant weder raumliche Veranderungen noch Zuschusse an die Infrastruktur im Home-
office und wird das Arbeiten von zu Hause aus weiterhin nur in Ausnahmefallen und auf Antrag

erlauben.

4.3.2 Neue Standardmodelle: angestrebter Homeoffice-Anteil

Bei den neuen Standardmodellen kénnen unterschiedliche Auspragungen festgestellt werden:
POST, ABACUS und FMA streben einen Anteil von 40 % Homeoffice an. Die SBB ermdéglicht
Homeoffice von 40-50 %, NETCETERA von 50-60 %, ERGON bis zu 60 % und PRO JUVEN-
TUTE bis zu 80 %. Bei Swisscom und HELVETIA ist die konkrete Ausgestaltung abhangig von

den Mdglichkeiten des entsprechenden Bereichs. BDO bietet Homeoffice nur auf Antrag an.

4.3.3 Erwartungen an das Swiss Remote Work Competence Center (SRWCC)

Die Mehrheit der befragten Personen wiinscht sich vom geplanten Swiss Remote Work Com-
petence Center vor allem einen Austausch und Best Practice zu Hybrid und Remote Work

Themen mit anderen Firmen.

Weiter wurde genannt: Informationen und Workshops zu digitaler Kooperation, Fuhrungsfra-
gen und Fuhrungsausbildungen, Klarung von arbeitsrechtlichen Fragen und Sozialversiche-
rungen, Informationen zum Arbeiten im Ausland, Inputs zu neuen Arbeitsformen sowie Arbeits-
platzinfrastrukturen und Zugang zu wissenschaftlichen Erkenntnissen.

Kurz: Ein handlungsorientiertes Remote Work Kompetenzzentrum mit einer moderierten Com-
munity zwecks Best Practice Sharing mit dem Ziel, gemeinsam Neues zu lernen und Erfahrun-

gen zu teilen.
Das Ubergeordnete Ziel des SRWCC ist es, die Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Unter-

nehmen und die Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden in einer hybriden Arbeitswelt zu

sichern.
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Dazu werden Entscheidungstrager, Fuhrungskrafte, HR-Verantwortliche und Mitarbeitende

aus Schweizer Unternehmen in den folgenden Themen weitergebildet, beraten und begleitet:

Leistungsangebote des Swiss Remote Work Competence Center

Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung in Remote Work Themen, Schulung von
Vorgesetzen und Mitarbeitenden im Bereich hybride Arbeit (Erfolgsfaktoren, Fiihrung, di-
gitale Kooperation, Organisation, Kompetenzen, Kommunikation, Innovation usw.)
Virtualisierung der Fiihrung und Verdnderung des Fiihrungsverstédndnis

Performance und Compensation Management

Engagement & Employee Experience (Unternehmenskultur, Teambildung, psychologi-
sche Sicherheit, Autonomie, Motivation usw.)

Schaffen einer Kultur des lebenslangen Lernens (Growth Mindset, Produktivitét, Zeitma-
nagement, Deep Work, Selbstflihrung, Wissensmanagement usw.)

Betriebliches Gesundheitsmanagement und mentale Gesundheit (Recht auf Unerreich-
barkeit, Regeln zur Zusammenarbeit, Rahmenbedingungen, Strukturen, Beziehungs-
und Vertrauensaufbau usw.)

New Work (Mensch, Raum und Organisation: Einstellungen, Verhalten, Bedlirfnisse,
Kompetenzen, Ortlichkeit, Infrastruktur, Systeme, Zusammenarbeits- und Organisations-
formen usw.)

Gestaltung von Arbeitsfldchen und Arbeitsplétzen

Strategien zur Anwerbung und Bindung von Talenten (Hiring, Employer Branding usw.)
Empfehlungen zur Einhaltung von Vorschriften, die die steuerlichen, rechtlichen und si-
cherheitsrelevanten Auswirkungen der Einflihrung einer Work from anywhere Policy ent-

halten (Compliance, Security, Privacy, Arbeitsrecht, Visa, Sozialversicherungen usw.)

Abbildung 3: Leistungsangebot des SRWCC

Im Zeitalter der Postpandemie wird die zunehmende Verbreitung von Remote Work den Un-

ternehmen den Zugang zu internationalen und flexibleren Talentpools eréffnen, die sich aus-

serhalb der Hauptmarkte der Unternehmen befinden. Allerdings flhrt dies unweigerlich zu ho-

herem Wettbewerb in einem internationalen Arbeitsmarkt. Um den Fachkraftemangel damit

erfolgreich zu bekampfen, ist eine hohe Affinitat zu Remote Work-Themen sowohl fiir Entschei-

dungstrager, Fuhrungskrafte als auch fur Mitarbeitende unumganglich.

Maogliche Forschungsfragen des SRWCC:

Ist Remote Work ein geeignetes Mittel gegen den Fachkraftemangel und welche Bedin-

gungen mussten dafir erfullt sein?
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Welche Rahmenbedingungen musste die Schweiz schaffen, damit Remote Work ideale Vo-
raussetzungen erhalt, um im internationalen Wettbewerb zu bestehen (z. B. Up- und Reski-
lling, Remote Work Visa fur Expats, Liberalisierung der Arbeitszeiten, Standortmarketing
usw.)

Wie kann die Schweiz verhindern, dass Remote Jobs nicht reihenweise ins Ausland abwan-
dern, wo das Bruttonationaleinkommen pro Kopf deutlich tiefer ist?

Wo miussen Bildung, Forschung und Innovation auf Remote Work-Themen reagieren?
Welche Veranderungen sind im Tourismus zu erwarten, wie kdnnen Tourismusverantwort-
liche auf die veranderten Bedurfnisse von Remote Worker reagieren?

Welchen Impact hat Remote Work im Real Estate und bei der Mobilitat? Wie verandern sich
Wohn- und Mobilitatsbedirfnisse einer neuen Generation von Remote Worker?

Wie wird sichergestellt, dass die Sozialwerke und sozialen Sicherheitsnetze auch in der
Gigeconomy weiter funktionieren?

Wie kann Innovation im Remote Work-Bereich bei kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) gefordert werden?
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5 Schlussfolgerungen

Aus den theoretischen und empirischen Erkenntnissen lassen sich verschiedene Schlussfol-
gerungen und Handlungsempfehlungen ableiten, welche — gerichtet an HR-Verantwortliche
und Entscheidungstrager:innen — dazu einladen sollen, bestehende Rahmenbedingungen zu

prifen und stetig mit Blick auf die Chancen des Remote Work weiterzuentwickeln.
5.1 Remote Work in der Schweiz

Die Vorstudie zeigt deutlich, dass in fast alle befragten Unternehmen in den letzten knapp zwei
Jahren gute Erfahrungen mit hybridem Arbeiten gemacht wurden und diese Form auch in Zu-
kunft beibehalten werden soll. Anpassungen im technischen und organisatorischen Bereich

sind bereits umgesetzt oder in Planung.

Allerdings zeigt sich auch, dass das Up- und Reskilling von Mitarbeitenden und Fihrungskraf-

ten noch nicht von allen Unternehmen initiiert wurde.

Die Beflrchtungen, dass Hybrid Work pandemiebedingt eher als virtuelle Form des traditionel-
len Blroprozesses mit viel Prasenz gelebt wird, hat sich teilweise bestatigt. Die wahren Vor-
teile von Remote Work mit asynchroner und ortsunabhangiger Verrichtung von Arbeit sind
noch nicht durchgehend als Chance erkannt. Es kdnnte einen neuen Stil und eine neue Hal-
tung in der Fihrung moglich machen, wiurde aber auch einen hohen Autonomiegrad der Mit-

arbeitenden voraussetzen.

Positive Erfahrungen mit Remote Work werden vermutlich erst dann Fahrt aufnehmen, wenn
Fuhrungskrafte die neuen Moéglichkeiten von Hybrid Work als Vorbilder vorleben. Zielfihrend
ware es hierfur, Remote Work nicht als rein technisches oder organisatorisches Phanomen zu
betrachten, sondern als Organisations-, Kultur- und Managementthema zu behandeln. Der
Druck auf die Unternehmen, hybride Arbeitsmodelle einzufiihren, wird sich aufgrund des Fach-
kraftemangels und des Wunsches vieler Jobsuchenden nach Work-Life-Balance zusatzlich
verscharfen. Ein gutes Employer Branding hinsichtlich flexibler Arbeitsformen wird fir viele

Unternehmen zum unverzichtbaren Wettbewerbsvorteil im «War for Talents».
Remote Work wird auch grossen Einfluss auf den Tourismus haben. Bereits heute wird in Gber

40 Landern ein sogenanntes Remote Work-Visum angeboten. Damit ist es zum Beispiel in

Portugal mdglich, bis zu finf Jahre im Land zu bleiben, um dort remote zu arbeiten.
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Die Schweiz ist weltweit eines der wettbewerbsfahigsten Lander. Daflr verantwortlich sind un-
ter anderem ein ausgezeichnetes Bildungssystem, politische Stabilitat und eine sehr hohe In-
novationskraft. Neben den klassischen Standortfaktoren ist aber auch der Grad der Digitalisie-
rung von Unternehmen sowie die Transformationsbereitschaft von Geschéftsleitungen, Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden von zentraler Bedeutung. Hier kann das Swiss Remote Work

Competence Center professionelle Unterstitzung und Vernetzung bieten.
5.2 Handlungsempfehlungen

Wird Remote Work als Thema der Organisationsentwicklung betrachtet, braucht es einen Re-
ferenzrahmen, vor dem mdgliche Massnahmen beurteilt werden kdénnen. In einer ersten Di-
mension des Rahmens geht es vor allem um das organisationale Lernen, d. h. um die Fahigkeit
eines Teams, neue Formen der Zusammenarbeit zu entwickeln und die Anwendung gemein-
sam zu erlernen. Dabei spielt das Konzept der «psychologischen Sicherheit» eine wichtige
Rolle, das in der Forschung der positiven Psychologie seit vielen Jahren untersucht wird
(Edmondson, 2018). Psychologische Sicherheit umschreibt, wie Individuen die Konsequenzen
ihres zwischenmenschlichen Risikoverhaltens in einem spezifischen Kontext wahrnehmen.
Vor allem in Situationen mit unklaren hierarchischen Unterstellungen oder mit einer hohen Au-
tonomie der Mitarbeitenden, die nicht systematisch auf diese neuen Arbeitsformen vorbereitet
wurden, nehmen die Individuen ein erhohtes Risiko wahr, sich in dieser Zusammenarbeit zu
exponieren. Auf der anderen Seite ist in diesen Situationen Kreativitat in der Zusammenarbeit
gefragt und auch die Fahigkeit, den Status quo zu hinterfragen und auf dieser Basis neue

Lésungen zu entwickeln (Edmondson & Lei, 2014).

Aufgrund der plétzlichen, nicht vorhersehbaren und flachendeckenden Einflihrung von Home-
office im Rahmen der pandemiebedingten Massnahmen sind die meisten der betroffenen Mit-
arbeitenden weder persoénlich noch strukturell und kulturell auf die Anforderungen von Remote
Work vorbereitet worden. Die aktuell in den USA bereits massiv auftretende Kiindigungswelle,
die Remote Worker sogar besonders betrifft, zeigt die Entwicklung, die auch in Europa bevor-

steht, wenn nicht rasch wirksame Massnahmen in der Personalentwicklung ergriffen werden.

Konkret bedeutet das, dass die Unternehmen die Einfiihrung bzw. im Fall der Pandemie die
Normalisierung von Remote Work durch Massnahmen zur Steigerung der psychologischen
Sicherheit begleiten sollten. Sowohl Fihrungskrafte als auch Mitarbeitende missen die drei

wichtigsten Pfeiler der psychologischen Sicherheit — Respekt, Vertrauen und Wertschatzung —
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gezielt adressieren in der Weiterbildung, im Teambuilding und vor allem bei der Auswahl von

Flhrungskraften.

Eine zweite Dimension des Rahmens bilden die Grundsatze fiir agiles Arbeiten und agile Fuh-
rung. Remote Work kann, wie in Kapitel 4.2.2 beschrieben, nicht als einfache, rdumliche Ver-
lagerung von Arbeit verstanden werden. Die Teams missen Kompetenzen in der Selbstorga-
nisation aufbauen und die Fihrung muss ihnen die entsprechende Verantwortung delegieren.
Mitarbeitende, die es nicht gewohnt sind, mit agilen Methoden der Selbstorganisation wie z. B.
Scrum oder Design Thinking zu arbeiten, missen darin geschult und bei der Anwendung zu-
mindest am Anfang kompetent begleitet werden. Das gilt in noch héherem Mass fur die Vor-
bereitung von Fihrungskraften auf agile Leadership-Methoden wie Cinefin, Catalyst Lea-

dership oder die Anwendung der «Agile Onion».

Wer Homeoffice, wie bereits erwahnt, als Fortsetzung der gleichen Tatigkeit in den gleichen
Strukturen an einem anderen Arbeitsort versteht, ignoriert einerseits die Chancen, die in ho-
herer Autonomie und agilen Prozessen stecken. Andererseits nimmt er das Risiko in Kauf,
dass Mitarbeitende in Remote Work sich aus den internen Kommunikationsflissen ausge-
schlossen flihlen und allein schon deswegen eine weniger starke Verbindung mit dem Unter-

nehmen erleben, was wiederum Abwanderungsabsichten fordert.
5.3 Swiss Remote Work Competence Center

Das neu zu grindende Kompetenzzentrum soll sich mit allen Fragen rund um das Thema
Remote Work beschaftigen und mit der Einbettung von Remote Work sowohl in traditionelle
Strukturen als auch in Organisationen, die auf dem Weg in eine héhere Autonomie der Mitar-
beitenden sind. Ziel ist es, Stakeholder zu den wichtigsten Remote Work-Fragen zu beraten,

zu schulen und zu coachen.

Die Vorstudie zeigt, dass vor allem Unterstlitzung in den folgenden Gebieten erwlinscht ist:
Austausch und Best Practice zu Hybrid- und Remote Work-Themen mit anderen Organisatio-
nen, Informationen und Workshops zu digitaler Kooperation, Fuhrungsfragen und Flhrungs-
ausbildungen, Klarung von arbeitsrechtlichen Fragen und Sozialversicherungen, Informatio-
nen zum Arbeiten im Ausland, Inputs zu neuen Arbeitsformen sowie Arbeitsplatzinfrastrukturen
und Zugang zu wissenschaftlichen Erkenntnissen.

Die Kernidee des Kompetenzzentrums ist es, Unternehmen, die bereits erfolgreich hybrid oder

remote arbeiten, bezlglich Unternehmens-Erfolgsfaktoren sowie Skills ihrer Mitarbeitenden zu
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untersuchen. Daraus werden zwei unterschiedliche Remote Work Readiness Assessment

Sets entwickelt und standig weiter ausgebaut.

Beim Unternehmens-Assessment wird erdrtert, in welchen der sechs Felder (Hiring, Manage-
ment, & Engagement / Remote Strategy & Leadership / Communication & Collaboration Tools
/ Technical Infrastructure / Policies & Compliance sowie Security & Privacy) Support- und Ent-

wicklungsbedarf besteht.

Beim Mitarbeitenden-Assessment wird der konkrete Schulungsbedarf in den drei untersuchten
Feldern (Digital Skills, Human Skills und Meta Skills) festgestellt, damit ein gezieltes und indi-

viduelles Up- und Reskilling durchgefuhrt werden kann.
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Anhang: Interviewleitfaden

Gliederung

Inhalte

Zeit

Projektbeschreibung

Projekt bzw. Hintergrund der Studie:

Die Corona-Pandemie hat zu einem Schub im Bereich der digitalen Arbeit gefihrt. Home-Office hat sich von einem
Ausnahme- zum Normalfall entwickelt. Nach der Krise wird sich Arbeit wieder zurtick ins Blro bewegen, aber nicht auf
das frihere Niveau von 80-90 % Buroarbeit und 10-20 % Homeoffice. Neue Standardmodelle werden sich in einem
Rahmen von 40-60 % Biro und 40-60 % Remote Work (inkl. Homeoffice) bewegen. Diese hybride Kombination von
traditionellen und digitalen Arbeitsformen stellt das Management, insbesondere das Personalmanagement, vor neue
Fragen.

Mit einem Swiss Remote Work Competence Center soll die Wettbewerbsfahigkeit von Schweizer Unternehmen und
die Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden in einer hybriden Arbeitswelt gesichert werden. Das multidisziplinare
Kompetenzzentrum bietet fir alle Aspekte der Arbeitstransformation Hand, um im 21. Jahrhundert wettbewerbsfahig

zu bleiben.

= Die Vorstudie liefert grundlegende Informationen, wie neue Standardmodelle in der Schweiz aussehen konn-
ten und welche Chancen und Herausforderungen mit Remote Work verbunden sind. Die organisatorischen
Bedingungen wie auch die notwendigen Kompetenzen fiir Flihrungskrafte und Mitarbeitende fir Hybrid Work
sollen eruiert werden.

= Rahmenbedingungen: Vertraulichkeit/Anonymitat; Aufzeichnung des Interviews zur wissenschaftlichen Wei-
terverwendung

= |nterviewdauer ca. 45-60 Minuten
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Gliederung Inhalte Zeit
Einleitung Funktion und Aufgaben- | \yas sind Ihre Tatigkeits- und Aufgabenbereiche in Ihrem Unternehmen? | ©
bereich
Themenblock | Ist-Situation e Organisationsverstandnis (Hierarchisch-Agil) 10
e Welches der drei Modelle (Buro-Fokus, Homeoffice-Fokus oder Remote-Fokus)
wird in lhrem Betrieb hauptsachlich (mehr als 50 % der Belegschaft) angewandt?
e Was hat zu diesem Entscheid gefuhrt (Nachfrage Mitarbeitende, erfolgreiches
Homeoffice wahrend der Pandemie, Talentsuche, Einsparung Arbeitsflache usw.)
e Wie viel Prozent der Mitarbeitenden in Ihrem Unternehmen arbeiten unter norma-
len Umstanden hybrid (wo hybrid méglich ist)?
Themenblock Il Chancen und Heraus- | Employee Experience 30’

forderungen von Hybrid
Work

Wie sehen aus lhrer Sicht optimale Arbeitsbedingungen fur Hybrid Work aus?
Welche sind die grossten Vorteile von Hybrid Work flr Mitarbeitende?

Welches sind die gréssten Herausforderungen bei Hybrid Work in Unternehmen?
Welche Kompetenzen an MA fir Hybrid Work sind notwendig? Schliisselkompe-
tenzen?

Fdhrung:

Welches Fuhrungsverstandnis liegt vor/ soll vorliegen (= Kompetenzen Fuhrungs-
krafte und MA)?
In welcher Hinsicht ist eine Fihrungsveranderung fir Hybrid Work notwendig?

Inwieweit kdnnen MA ihre Aufgaben selbstandig erledigen und Entscheidungen
allein treffen / Autonomiegrad der Aufgabenerfullung MA?
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Gliederung

Inhalte

Zeit

Organisation:

Bezug auf Kompetenzen, welche Flihrungskréfte und Mitarbeitende in Remote Teams mit-

Welche raumlichen Veranderungen sind mit Hybrid Work verbunden? (Arbeits-
platzgestaltung)

Welche organisatorischen Veranderungen sind mit Hybrid Work verbunden? (Ar-
beitsablaufe, Tools, personlicher Austausch)

Wie wird mentale und psychische Gesundheit der Mitarbeitenden geschitzt (Al-
ways on?)?

bringen:

Wie werden diese Kompetenzen erreicht? / Sind Kompetenzen bereits vorhan-
den?

Welche Hilfsmittel/Prozesse zum Weg zu Hybrid Work sind unerlasslich? Welche
sind wiinschenswert? Wie wird/wurde aus lhrer Sicht ein neues Fihrungsver-
standnis/ Arbeitsverstandnis erreicht?

Themenblock Il

Zukunft Hybrid Work

Welche Erfahrungen haben Sie mit mobilem Arbeiten wahrend der Pandemie ge-
macht? Was behalten Sie bei und was nicht? Weshalb?

Kdénnen MA wahlen, ob sie hybrid arbeiten oder nicht (Autonomie Arbeitsort)?
Wollen und/oder kénnen Sie Hybrid Work anbieten (technisch, organisatorisch)?
Was erwarten Sie vom Swiss Remote Work Competence Center? DL und Hilfe-
stellung?

Interviewabschluss

Wurde ein wesentlicher Punkt vergessen?

Danksagung.
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