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1. EINLEITUNG

1.1. HINTERGRUND

Ein Jahrist vergangen, seitin der Schweiz der Lockdown ausgerufen wurde. Die Unternehmen mussten sich einer neu-
en Realitdt stellen: ihre Mitarbeiter von zu Hause aus beschaftigen und dabei die Wertschdpfungs- und Arbeitspro-
zesse aufrechterhalten. Es war ein epochales Ereignis, das einige als das grosste soziale Experiment bezeichnet haben,
das die Welt seit dem Zweiten Weltkrieg gesehen hat. Die Auswirkungen auf Wirtschaft und Beschaftigung waren
einschneidend und die von der Weltbank vorgelegten Daten (Abb. 1.1) sprechen eine klare Sprache.

Abb. 1.1 Wachstum des weltweiten Bruttoinlandsprodukts (2020)

No data
B -70%--15%
B -15%--5%
B -5%-0%
U 0%-2.5%
2.5% - 5%
5% - 10%

Quelle: Weltbank

Wird uns diese Pandemie nur Triimmer hinterlassen? Oder werden dadurch auch neue Geschafts- und Arbeitsmog-
lichkeiten entstehen, die den Wohlstand und die Lebensqualitat nach der Pandemie nachhaltig begiinstigen? Die Zeit
wird es zeigen, ob auch diese Krise die versprochenen Chancen hervorbringt.

Dieser von Rundstedt Bericht soll Unternehmern und Managern eine Interpretation der Smart-Working-Situation in
der Schweiz liefern, unterstiitzt durch objektive Zahlen und Fakten.
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1.2. SMART WORKING

Smart Working ist ein unkonventionelles Organisationsmodell, das sich durch grossere Flexibilitat und Autonomie bei
der Wahlvon Arbeitsraum, -zeit und -mitteln auszeichnet, so dass sich jeder Arbeitnehmer selbst organisieren kann,
um die besten Bedingungen flr die Ausfiihrung seiner Aufgaben zu gewahrleisten.

Smart Working ist nicht Telearbeit (was die Englander als Remote Working bezeichnen); in diesem Punkt ist es wichtig
klarzustellen: Smart Working ist nicht einfach ,,Remote Work*“, sondern ein neuer Arbeitsansatz, der auf Management
by Objectives, Flexibilitat (work anytime & anywhere) und neuen Prozessen basiert, die mit einem koharenten System
von Ergebnisindikatoren (KPIs) verkniipft sind.

Demgegeniiber besteht Home Office oder Fernarbeit lediglich in der Verlagerung der Arbeit vom Biiro an einen fiirden
Arbeitnehmer bequemeren Ort (in der Regel sein Zuhause), wobei die Logik und die Praktiken der Biiroarbeit (Arbeits-
zeiten, hierarchische Uberwachung, Definition der Aufgaben usw.) beibehalten werden.

1.3. VOM PANDEMIESCHOCK ZUM KULTURWANDEL

Was uns die Pandemie hinterlassen wird, ist eine Revolution darin, wie wir Geschafte machen und arbeiten. Dies muss
zwangslaufig mit einer Veranderung von Kompetenzanforderungen von Organisationen verbunden sein. Arbeitneh-
mer missen in den neuen Technologien angemessen geschult werden, um beschaftigungs- und arbeitsmarktfahig

zu bleiben. Die grosste Herausforderung ist dabei aber nicht der Umgang mit neuen Technologien und Tools, sondern
vielmehrdie Arbeit in einer neuen Arbeitsorganisation und die Auseinandersetzung mit einer neuen Kultur und einem
neuen Fiihrungsmodell.

Dies erfordert Anpassungsfahigkeit und neue Verhaltensmuster. Das Thema Beschaftigungsfahigkeit wird fiir Unter-
nehmen und offentliche Einrichtungen absolut zentral. Die Fahigkeiten der gesamten Belegschaft missen aufallen
Ebenen neu definiert werden. Die Erwartungen der Unternehmen an die Arbeitnehmer werden sich radikal andern
und die Belegschaft wird sich neu positionieren miissen.

Wirerleben einen aussergewohnlichen Wandel in der Arbeitswelt. Und wer nicht weiss, wie er sich anpassen soll, ris-
kiert, vom Arbeitsmarkt ausgegrenzt zu werden. Natirlich wird es weiterhin wichtige Bereiche des Arbeitsmarktes
geben, in denen traditionelle Arbeitsweisen fortbestehen werden, aber der dynamischste Teil der Wirtschaft wird von
neuen Managementmodellen erheblich beeinflusst werden. Diese Transformation ist bereits seit einigen Jahren im
Gange. Die Pandemie ist nicht Ausldser dieser Transformation. Sie tragt aber massgeblich dazu bei, dass dieser Wandel
noch starker beschleunigt wird.
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1.4. UMFRAGE (STICHPROBEN UND METHODIK)

Die Studie zielt darauf ab, zu verstehen, wie sich Smart Working in der Schweiz ein Jahr nach dem ersten Lockdown
und der damit verbundenen Home Office Pflicht entwickelt hat.

Die Untersuchung wurde folgendermassen aufgebaut:

e Formulierung der Hypothesen; die Hypothesen wurden auf der Grundlage eines qualitativen Ansatzes gebildet: Ex-
pertenmeinungen (abgeleitet aus einer griindlichen Literaturrecherche) und eine Fokusgruppe mit von Rundstedt
Fachleuten und Arbeitsmarktexperten.

e Hypothesenvalidierung; durch die Lancierung eines quantitativen Fragebogens an eine statistische Grundgesamt-
heit von HR Managern und Geschaftsinhaber, die mit der Technik des Convenience Sampling* ermittelt wurden.

® Abschlussbericht; die Ergebnisse der quantitativen Forschung wurden in einen Abschlussbericht (diesem) aufge-
nommen, der die wichtigsten Ergebnisse der Umfrage zusammenfasst.

Der Fragebogen arbeitet grundsatzlich mit ,geschlossenen Fragen“und ist mit,,Kontrollfragen® (sie sind eine Wiede-
holung von anderen Fragen und dienen dazu, die Zuverlassigkeit des Befragten zu bescheinigen) versehen.

Die gesammelten Informationen sind in folgende Abschnitte unterteilt:

Daten zu den teilnehmenden Unternehmen;

Smart Working in der Schweiz;

Smart Working und Produktivitat;

Unterstlitzung der Arbeitnehmer durch die Unternehmen;
Auswirkungen auf Psychologie und Motivation;
Zuktinftige Entwicklung.

Insgesamt nahmen 534 Unternehmen aus den unterschiedlichsten Branchen und Bereichen an der Umfrage teil.

Die Teilnehmer decken die gesamte Schweiz ab und die drei Sprachregionen des Landes verteilen sich prozentual wie
in Abb. 1.2 dargestellt.

Abb. 1.2: Sprachregionen

@ Deutschschweiz @ Romandie @ Tessin
Quelle: von Rundstedt

1Convenience Sampling ist eine Forschungsmethode, bei der Daten aus einem leicht verfligbaren Pool von Befragten gesammelt werden. Es ist
die am hdufigsten verwendete Probenahmetechnik, da sie schnell, einfach und kostenglinstig ist.
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Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten (57 %) arbeitet fiir grosse Unternehmen (mehrals 250 Mitarbeiter und mit
einem Umsatz von mehrals CHF 50 Millionen), wahrend nur etwas mehrals 10% fiir kleinere Unternehmen (bis zu
10 Mitarbeiter und mit einem Umsatz von weniger als CHF 2 Millionen) arbeiten.

Abb. 1.3: Unternehmensgrosse

UMSATZ MITARBEITER

@ Unter 2 Millionen
@ Zwischen 2 und 10 Millionen
@ Zwischen 10 und 50 Milionen
@ Uber 50 Millionen

@ Wenigerals 10 Mitarbeitende

@ Zwischen 10 und 50 Mitarbeitende
@ Zwischen 51 und 250 Mitarbeitende
@ Uber 250 Mitarbeitende

Quelle: von Rundstedt

Aufgrund ihrer Zusammensetzung reprasentiert die Stichprobe statistisch nicht die reale Verteilung der Schweizer
Unternehmen, da sie einen hoheren Prozentsatz an mittelgrossen Unternehmen aufweist. Dies ist jedoch fiir unsere
Zwecke funktional, da es uns erlaubt, die Ausrichtungen der Unternehmen zu kennen, die aufgrund ihrer Grosse und
ihres Einflusses auf die Gesellschaft den grossten Einfluss auf die Wirtschafts- und Managementtrends des Landes

haben.

ANSTAND DEFINIEREN WIR DURCH
ZUVERLASSIGKEIT, TRANSPARENZ,
AIRNESS UND RESPEKT. WIR HALTEN
IMMER, WAS WIR VERSPRECHEN
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2. WICHTIGSTE ERKENNTNISSE

2.1. EINE GROSSE CHANCE VERPASST

Die erste Erkenntnis unserer Untersuchung ist, dass die Mehrheit der befragten Unternehmen NICHT Smart Working,
sondern Telearbeit eingeflihrt hat, d.h. sie haben die gleichen Arbeitsablaufe, die bisher im Biiro stattfanden, einfach
an einen entfernten Ort verlegt.

Das kdnnen wir mit Sicherheit sagen, verschiedene Fragen weisen klar darauf hin:

o 95 % der Befragten gaben an, dass sie kein neues Performance-Management-System eingefiihrt haben. Der
gleiche Prozentsatz gestand ein, dass sie ihr Zielsetzungsmodell nicht geandert haben. Schliesslich geben 37
% (mehrals ein Drittel) an, generell keine wesentlichen Anderungen vorgenommen zu haben (Abb. 2.1). Ange-
sichts dieser Zahlen ist es schwer vorstellbar, dass das angenommene Management-Paradigma etwas mit dem
Smart-Working-Modell gemein hat.

e Bei den wichtigsten Fiihrungspositionen ist keine Veranderung des Rollenverstandinisses zu verzeichnen:
Geschéftsfiihrer, Personalleiter, Finanzleiter, Funktionsleiter (gedacht als Produktion/Vertrieb etc.) sehen ihre
Rolle unverandert. Nurdie Rolle des IT-Managers hat sich gewandelt und ist wichtiger geworden, was verdeut-
licht, dass der Wandel der Remote-Arbeit als technisches Phanomen und nicht als Organisations-, Kultur- und
Managementfrage verstanden wird (Abb. 2.2).

e Schliesslich geben 2/3 der Stichprobe an, keine oder nur geringfligige organisatorische Eingriffe vorgenommen

zu haben (Abb.2.3), was bestatigt, dass die Organisation der Fernarbeit immer noch gleich aussieht wie diejeni-
ge der Biiroarbeit, lediglich technologisch modifiziert dank der grossartigen Arbeit der IT. (siehe B)

Abb. 2.1: Vorgenommene Verdnderungen der Unternehmen zur Umsetzung von Smart Working

Keine nennenswerte Massnahmen

Neue Kommunikationsplane

Neue Zielvereinbarungsmodelle

Neues Leistungsmanagement und Leistungsbeurteilung
Prozessanpassungen

Training Programme

Klare Definition von Smart Working Zielen

Flexiblisierung von Arbeitszeitmodellen, Arbeitsplatz und Arbeitsinstrumenten

Freie Arbeitszeitgestaltung
0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

SMART WORKING WHITEPAPER 2021

Abb. 2.2: Anderungen in den Schliisselrollen

KEINE ANDERUNG WACHSENDE BEDEUTUNG

CEO IT MANAGER
LINIENMANAGER (keine Anderung fiir 43%)
FUNKTIONALE LEITER
PERSONALWESEN
CFO & FINANZEN

Quelle: von Rundstedt

Abb. 2.3: Anderungen von Organisation und Prozessen

-

Sehrstark geandert

Significant verandert

]
Ein wenig verandert
]

Garnicht verandert

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Es scheint, dass Schweizer Unternehmen eine grosse Chance verpasst haben, ihre Organisation umfassend zu tber-
denken und sie effizienter und besser fiir die Herausforderungen der Zukunft zu machen. Aber es ist noch nicht zu
spat. Die anhaltende Wirkung der Pandemie konfrontiert die Unternehmen mit einer neuen Realitdt und neuen Her-
ausforderungen, welche die Notwendigkeit einer Veranderung ihrer Organisation bewusster machen. Arbeitnehmer
missen sich auch Fragen zu ihrer Beschaftigungsfahigkeit stellen: Werden ihre derzeitigen Fahigkeiten in Zukunft

ausreichen?
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2.2. COVID ALS EIGENTLICHER ,,BESCHLEUNIGER*“ VON SMART WORKING

774 % der Unternehmen geben an, dass die Covid-Krise einen starken bis sehr starken Einfluss auf die Einfiihrung von
Smart Working hatte (Abb. 2.4).

Dieses Ergebnis tiberrascht uns nicht. Es ist jedoch auch eine empirische Bestatigung und wichtige Erkenntnis, dass
die Unternehmen ohne den Covid-Schock und den damit verbundenen Druck, Dringlichkeit und Zwang keinen freiwil-
ligen Ubergang zu schlankeren und moderneren Arbeitsformen vollzogen hatten. Smart Working ist also keine Wahl,
sondern eine Notwendigkeit, und viele Menschen hegen wahrscheinlich die Hoffnung, dass, sobald die Krise tiber-
wunden ist, alles wieder so wird, wie es vorher war, auch wenn diese Hoffnung mit der Zeit langsam schwindet.

Abb. 2.4: Auswirkung von Covid auf die Entscheidung fiir Smart Working

Nein h

Ein wenig

Signifikant

Sehrstark

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Damit lasst sich auch erklaren, warum Unternehmen die Remotisierung der Arbeit nicht mit einem Prozess des gene-
rellen Umdenkens der Arbeitsorganisation und der Fiihrungskultur begleitet haben.

="
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2.3. ZUVIEL REMOTE WORKING

Mehrere Studien (vor dem Covid-Schock) haben gezeigt, dass die optimale Remote Zeit fiir Smart Working etwa 2
Tage pro Woche betragt. Bei langerer Dauer nehmen Demotivation und Koordinationsprobleme zu (Golden und Veiga;
2005), die Qualitat der Beziehungen zu Kollegen sinkt (Golden; 2006) und die Work-Life-Balance verschlechtert sich
(Derksetal.; 2014).

Die Regulierungen rund um Covid sowie die Home Office Pflicht fiir viele Arbeitnehmende fiihrten zu sehr strengen
Regeln und die Arbeitgeber waren haufig gezwungen, ihre Mitarbeiter langer als optimal im Remote Working Modus
zu lassen: 60 % der analysierten Stichprobe nahmen Formen der Fernarbeit fir mehr als 2 Tage pro Woche an (Abb.
2.6).

Naturlich war diese Intensitat durch die gegebenen Umstande bestimmt. Trotzdem besteht auf lange Sicht die Gefahr,
dass dies zu Unwohlsein und Ineffizienz fiihrt.

Abb. 2.5: Prozentualer Anteil der Mitarbeiter, die im letzten Jahr im Smart-Working-Modus gearbeitet haben

Wir setzten Smart Working Gberhaupt nicht um
Wenigerals 10%
Zwischen 10% und 40%

Zwischen 41% und 60%

Zwischen 61% und 90%

Uber 90%

e

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Wenn wir uns den Prozentsatz der Mitarbeitenden ansehen, die von Remote Working betroffen sind, stellen wir fest,
dass 46 % der Unternehmen zwischen 60 % und 100 % ihrer Belegschaft ins Remote Working geschickt haben, und
zwar schon letztes Jahr, vor der erstim Januar 2021 eingefiirten expliziten Home Office Pflicht. Das ist massiv. Nur 11
% haben keine Form von Remote Working eingeflhrt.

Abb. 2.6: Durchschnittliche Arbeitszeit in Smart Working im letzten Jahr

80%
60%
40%
—
0% P
20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: von Rundstedt
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2.4. SMART WORKING WIRKT SICH POSITIV
AUF DIE EFFIZIENZ UND DIE QUALITAT AUS

Eine der Beflirchtungen, die Gblicherweise mit Smart Working in Verbindung gebracht wird, ist der Riickgang der Ef-
fizienz aufgrund von Schwierigkeiten fiir das Unternehmen, die Arbeit der Remote-Mitarbeiter zu verwalten und zu
koordinieren.

Darlber hinaus spekulieren und beflirchten viele Insider, dass opportunistisches Verhalten von Arbeitnehmenden zu
Lasten der gesamten Arbeitsproduktivitat geht.

Dise Umfrage liefert gegenteilige Beweise: Die Produktivitat mit Smart Working wachst oder bleibt stabil (Abb. 2.7),
die Kosten (Abb. 2.8) steigen nicht und die Qualitat (Abb. 2.9) sinkt nicht, sondern verbessert sich sogar tendenziell.

Abb. 2.7: Auswirkungen auf die Produktivitat

Ist etwa gleich geblieben

Ist gesunken

|st gest]egen h
T
e
P

Ich weiss es nicht

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Abb. 2.8: Auswirkungen auf die Kosten

Sind gestiegen h
Sind etwa gleich geblieben _
Sind gesunken _
Ich weiss es nicht _
|
0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt
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Abb. 2.9: Auswirkungen auf die Qualitat

Hatzugenommen i

Ist etwa gleich geblieben

Hatabgenommen

Ich weiss es nicht

0% 20% 40% 60% 80%
Quelle: von Rundstedt

2.5. SMART WORKING HAT EINEN NEGATIVEN EINFLUSS AUF DIE TEAM-
UND MITARBEITERMOTIVATION

Der Schwachpunkt von Smart Working ist die (massig) negative Auswirkung auf die Zusammenarbeit der Mitarbeiter
und die Identifikation mit dem Unternehmen.

Wir stellen fest, dass die Qualitdt der Arbeitsbeziehungen unverdndert geblieben ist. Ein signifikanter Anteil der Un-
ternehmen berichtet allerdings von einer Abnahme der Fahigkeit zur Zusammenarbeit. Dieser Anteil ist signifikant
hoher als der Anteil der Unternehmen, die von einer erhohten Effektivitat berichten. Wir kénnen also einen leicht ne-

gativen Einfluss von Smart Working auf die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden nachweisen (Abb. 2.10).

Abb. 2.10: Auswirkungen auf die Arbeitsbeziehungen

Hat sich verbessert

Istetwa gleich gut geblieben

Hat sich verschlechtert

L

Ich weiss es nicht

0% 20% 40% 60% 80%
Quelle: von Rundstedt

Betrachten wir die sozialen Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden, so stellen wir fest, dass diese offensichtlich
ganz klar unter Remote Working leiden (Abbildung 2.11). Beziehungspflege und soziale Bindungen braucht physische
Ndhe im Office. Die neuerdings in Mode gekommenen Virtuellen Aperos und Zoom Kaffeestunden haben offensicht-
lich sehrschnell ausgedient. Diese Tatsache muss sehr ernst genommen werden, da sich der Verlust sozialer Beziehun-
gen langfristig auch auf die Arbeitsbeziehungen auswirkt; ein Aspekt, der heute aufgrund des relativ kurzen Beobach-
tungszeitraumsvon 1 Jahr nicht erkennbar ist.
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Abb. 2.11: Auswirkungen auf soziale Beziehungen

Gleiche

Besseres intelligentes Arbeiten -

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Schliesslich stellen wir eine grosse Besorgnis iber die Identifikation der Arbeitnehmer mit dem Unternehmen fest: Es
scheint, dass die physische Distanz auch zu einer ausgepragten psychologischen Distanz flihrt. Wir wissen, wie sehr
sich die fehlende Identifikation auf Motivation und Loyalitat auswirkt. Daher missen sich Unternehmen daraufent-
sprechend vorbereiten, um diesen Identifikationsverlust mit addquaten Instrumenten zu kompensieren, die das soge-
nannte ,organizational citizenship“fordern und die Mitarbeitenden ans Unternehmen bindet.

Abb. 2.12: Auswirkungen auf die Identifikation mit dem Unternehmen

Ist unverandert

Hat abgenommen

Weiss nicht

II

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt
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2.6. EINE_.BESTATIGUNG:jUNGE MENSCHEN SIND EHER BEREIT
ALS ALTERE MENSCHEN

Die etablierte Ansicht, dass junge Menschen eher bereit sind, die neuen Arbeitsweisen zu (ibernehmen als dltere, wird

in der Umfrage bestatigt. 63 % der Befragten bestatigen diese Aussage.

Abb. 2.13: Sind junge Menschen eher bereit als dltere Menschen?

Mehr falsch als wahr

Mehr wahr als falsch _

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Im Gegensatz dazu zeigen einige Untersuchungen und Business Cases vor der Covid-Pandemie, dass diese Frage nicht
so klarist: Das Thema Smart Working hat namlich in der Tat wenig mit IT-Fahigkeiten zu tun, wo junge Menschen
haufig Vorteile haben. Smart Working ist vielmehr ein Thema der organisatorischen Intelligenz und der Erfahrung im
Arbeitsleben, in dem erfahrenere Arbeitnehmer eine gréssere Fahigkeit haben, sich in organisatorischen Kontexten zu
bewegen.

Die Botschaft ist, dass man die Schwierigkeiten bei der Einflihrung von Smart Working nicht unterschatzen sollte,
selbst bei einer sehr jungen Belegschaft. Es muss bei der altersdifferenzierten Betrachtung klar zwischen Bereitschaft
und Fahigkeit unverschieden werden. .
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2.7. KEINE HOFFNUNG FUR DIEJENIGEN, DIEVOM ENDE VON SMART
WORKING NACH COVID TRAUMEN: SMART WORKING BLEIBT AUCH
IN ZUKUNFT

Es gibt zwei Daten, die mit ziemlicher Sicherheit bestatigen, dass Smart Working auch in Zukunft fester Bestandteil
unserer Arbeitswelt sein wird. Wir haben diese Frage sehr direkt gestellt (Abb. 2.14). Dabei glauben nur 6 % der Be-
fragten, dass Smart Working nach Covid verschwindet. Die grosse Mehrheit glaubt, dass Smart Working in der Inten-
sitat und Auspragung nach Covid zwar leicht zuriickgeht, aber im Prinzip nachhaltig als Arbeitsmodell der Zukunft
bestehen bleibt. Demnach wird sich die Anzahl Remote Tage reduzieren und sich in einem verniinftigen Mittelwert
einpendeln, was ja auch aus psychologischer und organisationaler Sicht wiinschenswert ware (siehe 2.3).

Abb. 2.14: Smartes Arbeiten in der Zukunft

Smart Working wird wieder verschwinden

|
Smart Working wird zwar wieder zuriickgehen, aber auf einem erhéhten Stand bleiben _ .

Smart Working wird auf dem gleichen Stand fortbestehen

Smart Working wird sich noch weiter ausbreiten

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Als zusdtzlicher Beweis dafiir ist die Einschatzung der Unternehmen zu werten, die Smart Working aktuell noch nicht
zulassen oder praktizieren. 76 % halten es flir wahrscheinlich oder sicher, dass sie in der Zukunft nicht darum herum-
kommen und Smart Working einflihren werden (Abb. 2.15), wahrend nur 7% eine Einfiihrung ganzlich ausschliessen.

Abb. 2.15: Planen Sie, Smart Working in Zukunft einzufiihren?

80%
60%
40%
20%
0 L]
Sicher ja Wahrscheinlich ja  Wahrscheinlich nein Sicher nein

Quelle: von Rundstedt

Smart Working ist auch flir die Arbeitgeberattraktivitat relevant und wird sicher Teil des Employer Brandings von Un-
ternehmen. Wer Smart Working nicht anbietet, gerdt vor allem in bestimmten Branchen schnell mal auf die schwarze
Liste, was sich Unternehmen in Zeiten akuten Fachkraftemangels nicht erlauben konnen.
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3. MASSNAHMEN ZUR
UNTERSTUTZUNG VON
SMART WORKERS

3.1. HEIMNUTZUNG UND EINRICHTUNGEN ZU HAUSE WERDEN KAUM
FINANZIELLUNTERSTUTZT

Firden Erfolg von Smart Working ist es wichtig, dass sich Smart Workers entsprechend zweckmassig einrichten und
ausriisten kdnnen. Wie die Abbildung unten (Abb. 3.1) zeigt, beschrankt sich der Grossteil der Unternehmen darauf,
die technologischen Tools und Gerate wie Computer, Drucker und Softwares zur Verfiigung zu stellen. Bereits bei der
Festnetz Internetverbindung hort die Unterstiitzung auf, weil man davon ausgeht, dass diese sowieso schon besteht.
Die Einrichtung einer zweckmassigen Officeumgebung wird grosstenteils der Verantwortung des Arbeitnehmenden
Uberlassen. Schweizer Arbeitgeber beschranken sich aktuell auf das Notigste. Wenn Smart Working in Zukunft zum
permanenten Arbeitsmodell werden soll, dann besteht hier klar Handlungsbedarf und ein Umdenken ist notwendig.

Abb. 3.1: Materialtrager

—

Software
Mdbel und Beleuchtung ]
Beitrag zur Miete |
Internetverbindung e
Biirobedarf [
PC/Drucker/Video —
0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

3.2. UNGENUGENDE UNTERSTUTZUNG DER MITARBEITENDEN IN DER
NEUEN ARBEITSUMGEBUNG

Was wir unter 3.1 bei der finanziellen Unterstiitzung gesehen haben, bestatigt sich sogar noch starker in Bezug auf
die Unterstlitzung der Mitarbeitenden im Arbeitsprozess durch das Management: Wenn wir die typischen Formen der
Leistungsunterstlitzung betrachten, stellen wir fest, dass nur bei der Flexibilisierung der Arbeitszeiten breite Unter-
stlitzung auszumachen ist. Da sollte noch vertieft untersucht werden, inwieweit diese Stunden wirklich flexibel sind.
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Abb. 3.2: Leistungsunterstiitzung

Training

|

Individuelle Unterstiitzung durch Coaching oder Beratung

Flexible Arbeitszeit

Flexibler Arbeitsinhalt

Unterstlitzung in der Anwendung neuer Technologien

Andere
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Quelle: von Rundstedt

Besonders iberraschend ist, dass nur 40 % der Unternehmen irgendeine Art von Trainingsprogrammen fiir Mitar-
beitende im Bereich Smart Working organisiert haben. Auch das Angebot an individueller Unterstiitzung (Coaching,
Beratung etc.) ist mit unter 20% sehr tief. Es entsteht ein bisschen der Eindruck, dass man den Mitarbeitenden den
Laptop mit den ndtigen Zoom Lizenzen in die Hand driickt und sie einfach machen lasst. Von gezielter und individuel-
ler Unterstiitzung ist aufgrund dieser Umfrage nicht viel zu sehen.

3.3. DAS MANAGEMENT IST UNEINS UND VERWIRRT

Um Missverstandnissen vorzubeugen: Mit dieser provokativen Aussage wollen wir nicht behaupten, dass die Befrag-
ten individuell verwirrt sind, sondern wir beziehen uns auf die Tatsache, dass es bei der Einschatzung und Bewertung
einiger entscheidender Aspekte der Fernarbeit einen grossen Dissens und weit auseinander gehende Meinungen gibt.
Das Management als Ganzes wirkt deshalb orientierungslos und unklar. Das kann so auch auf Mitarbeitende wirken,
deshalb ist dieser Punkt sehr wichtig.

Die gegensatzlichen und gut verteilten Meinungen (iber die beobachtete statistische Grundgesamtheit zeigen, dass
das Ergebnis von Smart Working in einigen Fallen von Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich ausfiel.
Das kann natlrlich mit dem Sektor und der Geschichte der einzelnen Unternehmen zusammenhdngen.

Aus diesem Grund konnen wir keine Hauptstromung in Bezug auf einige wichtige Aspekte von Smart Working erken-
nen. Schauen wir uns die wichtigsten Falle an:

Smart Working schafft mehr Verwirrung und Unklarheit

In diesem Fall waren die Antworten gleichmassig verteilt zwischen denen, die dies bejahen,
und denen, die das Gegenteil behaupten (Abb. 3.3).
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Abb. 3.3: Intelligentes Arbeiten schafft mehr Verwirrung
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Quelle: von Rundstedt

Smart Working schafft ein Vakuum an Kontrolle iiber die Mitarbeitenden

Auch bei der Frage der Kontrolle tiber die Arbeitnehmer gibt es keine eindeutige Posi-
tion. Es Gberwiegt leicht die Meinung, dass die Heimarbeit einen Kontrollverlust tiber
die Arbeitnehmer verursacht, aber die Verteilung der Antworten ist tendenziell
gleichmassig (Abb. 3.4).

Abb. 3.4: Smart reduziert die Kontrolle tiber Mitarbeiter
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Quelle: von Rundstedt

Selbstzweifel der Manager bei der Anpassungsfahigkeit:

Die vielleicht interessantesten Daten beziehen sich auf die Anpassungsfahigkeit von
Managern und Mitarbeitern im Smart Working (Abb. 3.5). Die Verteilung der Antwor-
ten zeigt, dass die Manager an sich selbst zweifeln (man bedenke, dass der Fragebogen
von Managern ausgeflllt wurde), was ihre Fahigkeit angeht, sich an die neuen Verhal-
tisse mit Smart Working anzupassen. Das Resultat lasst aber auch interpretieren, dass
die Mitarbeitenden relativ wenig Miihe mit der Umstellung hatten.

Abb. 3.5: Mitarbeiter passen sich besser an als Manager
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4. ANALYSE NACH ,BRANCHE*
UND ,UNTERNEHMENSGROSSE*“

4.1. DATEN NACH SEKTOR

Die Verteilung des Teilnehmerfelds sieht Gber die verschiedenen Branchen recht gleichmassig aus (Abb. 4.1). Aufgrund
der Selbstdeklaration der Teilnehmer sind viele spezifische Unter- oder Teilbranchen in der Kategorie «Andere» gelan-
det. Die gleichmassige Verteilung ermdglicht uns einen guten Quervergleich zwischen den Branchen.

Abb. 4.1: Verteilung der Stichprobe nach Branchen

Konsumgtiter & Handel

Herstellende Industrie

Pharma & Life Sciences

Banken & Versicherungen

Business Services

Information Kommunikation Technologie (ICT)
Offentliche Hand

Luxusguter

Andere

0% 20% 40% 60% 80%
Quelle: von Rundstedt

Nach vertiefter Analyse nach Branchen konnen wir feststellen, dass es keine signifikanten Unterschiede zwischen den
verschiedenen Branchen gibt. Die verschiedenen Realitaten und Probleme im Zusammenhang mit Smart Working
konnen also kaum oder nur teilweise durch diesen Faktor beeinflusst zu werden. Selbst der 6ffentliche Sektor, der sich
aufgrund seiner Besonderheiten starker von den anderen Sektoren unterscheidet, zeigt keine vom Durchschnitt sig-
nifikant abweichende Realitat. Auch der Sektor IT und neue Technologien, von dem man eine grosse Nahe zum Smart
Working erwarten wiirde, zeigt Ergebnisse, die dem Durchschnitt entsprechen.

Als Ausnahme konnten wir in der Luxusgiiter-Branche ein paar dusserst interessante und teilweise unerwartete Daten
hinsichtlich der organisationalen Auswirkungen und Veranderungen in den Unternehmen feststellen. Die Luxusbran-
che gibt an, dass erhebliche Veranderungen in Organisation und Geschaftsprozessen vorgenommen wurden, um
Smart Working zu ermoglichen und zu begleiten (Abb. 4.2).
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Abb. 4.2: Anderungen in Organisation und Prozessen

ANDERUNGEN IN ORGANISATION UND PROZESSEN |SEHR SIGNIFIKANT |SIGNIFIKANT

Luxusgtter 22% 56%

Gesamtdurchschnitt 3% 33%

Quelle: von Rundstedt

Betrachtet man die Zahlen und die Entwicklung hinsichtlich Smart Working in der Luxusgiiter-Branche und vergleicht
sie mit dem branchentibergreifenden Gesamtdurchschnitt, so stellt man fest, dass diese ausserordentlich hoher aus-
fallen alsin allen anderen Branchen (Abb. 4.3)

Abb. 4.3: Entwicklung der Luxusgiiterbranche

LUXUSGUTER

GESAMTDURCHSCHNITT

ANGESTIEGEN 'VERRINGERT ANGESTIEGEN

Produktivitat 56% 0% 36% 10%
(hochster Wert (niedrigster Wert
Uberhaupt) tberhaupt)
Qualitat 44% 0% 23% 11%
(hochster Wert (niedrigster Wert
Uberhaupt) Gberhaupt)
Die Fahigkeit, Ergebnisse |44% 11% 18% 10%
zu erzielen (hochste jemals (absolut niedrigs-
gemessene Daten) | te Daten)
Innovationsfahigkeit 67% 22% 36% 10%

(hochste jemals

gemessene Daten)
Die Qualitat der Beziehungen (zwischen Arbeitnehmenden und mitdem Unternehmen) ist
ebenfalls besser

Zusammenarbeit zwi- 56% 22% 25% 33%
schen Arbeitnehmenden | (hochster Wert

Uberhaupt)
Teil der Organisation sein [22% 44% 14% 48%

Quelle: von Rundstedt
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Eswdre notwendig, diese Daten mit einer spezifischen Untersuchung zu vertiefen. Wir kénnen aber bereits anhand
der Luxusgiiter-Branche vermuten und konstatieren, dass es eine Koinzidenz zwischen der Einfiihrung von Ande-
rungen in Organisation und Prozessen auf der einen Seite, und der Effektivitat und dem positiven Effekt von Smart
Working auf der anderen Seite gibt. Diese erste Schlussfolgerung lasst eine allgemeine Uberlegung zu: Um positive
Auswirkungen auf die Unternehmensleistung zu erzielen, erfordert Smart Working eine wichtige und richtige Ande-
rung des Organisationsmodells.

4.2. DATEN NACH UNTERNEHMENSGROSSE

Die Verteilung der Firmenstichprobe nach Grosse der Firmenbelegschaftistin (Abb. 4.4) dargestellt.

Abb. 4.4: Verteilung der Stichprobe nach Unternehmensgrosse (Anzahl Mitarbeitende)

Weniger als 10 Mitarbeitende

Zwischen 10 und 50 Mitarbeitende

Zwischen 51 und 250 Mitarbeitende

]
P
Uber 250 Mitarbeitende

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: von Rundstedt

Die Umfrage ergab keine signifikanten Unterschiede zwischen Unternehmen unterschiedlicher Grosse. Wir kénnen
daraus schliessen, dass die Grosse der Belegschaft keinen Einfluss auf Smart Working hat. Wir méchten an dieser Stel-
le noch anschauen, inwieweit die verschiedenen Unternehmensgruppen nach Grésse Anderungen in Organisation
und Prozessen zum Smart Working initiiert haben. (Abb. 4.5).
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Abb. 4.5: Anderungen in Organisation und Prozessen

ANDERUNGEN IN ORGANISATION UND PROZESSEN | SEHR SIGNIFIKANT | SIGNIFIKANT
Weniger als 10 Mitarbeiter 0% 33%
Zwischen 10 und 50 Mitarbeiter 4% 33%
Zwischen 51 und 250 Mitarbeiter 3% 28%
Mehrals 250 Mitarbeiter 3% 36%

Quelle: von Rundstedt

Der durchschnittliche Anteil der Unternehmen, die wichtige organisatorische Veranderungen eingefiihrt haben (ange-
geben durch die Summe der Antworten ,signifikant” plus ,sehr signifikant®), liegt bei 36% und die vier Unternehmens-
gruppen nach Grosse der Belegschaft sind im Vergleich zum Durchschnitt alle sehr nahe beisammen (von +3 bis -3).

Es macht den Anschein, dass dieses relativ ahnliche Tempo der organisatorischen Veranderungen eine ahnliche Aus-
wirkung auf den Erfolg und die Effektivitat von Smart Working erzeugt hat.

Aus der differenzierten Analyse der Daten nach ,,Branchen und ,,Unternehmensgrosse* lasst sich somit ablei-
ten, dass sich Smart Working positiv auf die Leistung und die Effektivitat auswirkt, wenn es mit signifikanten

Verdanderungen in Organisation und Prozessen einhergeht.

SONDERN
TWICKELN
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5. EINE STRATEGIE FUR DIE ZUKUNFT

In Abschnitt 2.7 wurde gezeigt, dass eindeutig nichts mehr so sein kann, wie es einmal war und die Arbeitswelt der
Zukunft durch eine starke Prasenz von Smart Working gepragt sein wird.

Lassen Sie uns also versuchen zu skizzieren, wie eine Strategie aussehen konnte, um dieser Zukunft am besten zu
begegnen. Im Besonderen wollen wir uns auf finf Punkte konzentrieren:

Neue Flihrung 4 \
. . .. . ‘\ ¢' ’
Neue Messindikatoren fiir Ergebnisse .

Flexiblere Strukturen >

Ausbildung
Arbeitsmobilitat und Vermittlungsdienste

5.1. NEUE (SCHIELENDE) FUHRUNG

Die neue Fiihrung, die durch Smart Working entsteht, zeichnet sich durch spezifische Verhaltensweisen aus, die sie
von allen bisherigen Fiihrungsmodellen unterscheidet: Sie wird deshalb als RAMP-Fiihrung definiert.

Die Bedeutung dieses Akronyms ist:

® Relationship

® Accountability

e Motivation

® Processes

Das neue Fiihrungsmodell muss die Beziehungsebene zwischen den Mitgliedern von agilen Arbeitsteams stark
berlicksichtigen. Durch die raumliche Distanz braucht es mehr,,menschliche Warme* und Kontakt zwischen den
Menschen, die zusammenarbeiten. Die Sorge um die Motivation der Mitarbeiter, verbunden mit gegenseitigem
Vertrauen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden, ist ein weiteres wesentliches Element. Dann haben wir die
Rechenschaftspflicht und Prozesse, die sich auf technische und organisatorische Aspekte beziehen und darauf hin-
weisen, dass Menschen, die in virtuellen Teams arbeiten, rechenschaftspflichtig sein missen. Das heisst, sie sind fir
die Ergebnisse verantwortlich, die sie erzielen. Es ist dabei aber nicht relevant, wie sie ihre Zeit nutzen und Ressourcen
einsetzen, um die Ergebnisse und Ziele zu erreichen. In der Welt von Smart Working herrscht ein neues Konzept und
Verstandnis von Verantwortlichkeit. Die Arbeitnehmer werden als Protagonisten ihrer eigenen Arbeit gesehen und ha-
ben viel mehr Raum fiir Autonomie als in der Vergangenheit. Prozesse ist nicht im Sinne von Prozessorientierung und
-kontrolle zu verstehen. Den Mitarbeitenden soll klar und unmissverstandlich aufgezeigt werden, was ihre Aufgaben
und die Verfahren sind, um die gewiinschten Ergebnisse zu erreichen, ohne dabei die Mitarbeitenden zu kontrollieren.
Diese konnen frei interpretieren und entscheiden, auf welche Weise sie diese Verfahren ausfiihren mochten.

Die Merkmale dieses neuen Fiihrungsmodells sind teilweise widersprichlich und veranlassen uns, es als ,,schielende
Flihrung® zu bezeichnen, weil es einerseits verhaltensbezogene, motivierende und «weiche» Faktoren betrachtet und
gleichzeitig eine neue Art von Kontrolle, Zieldefinition und die Verwendung geeigneter Messindikatoren zur Analyse
der laufenden Arbeit erfordert.
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Aufder einen Seite haben wir «harte» Faktoren wie Stringenz, Plinktlichkeit und die Definition von Kontrollmassnah-
men, die auf den ersten Blick nicht Ausdruck von Empathie und Qualitatsbeziehung zwischen Chef und Mitarbeiten-
densind. Auf der anderen Seite gibt es ein starkes Bedrfnis, Empathie und Menschlichkeit im eigenen Verhalten zu
erhohen. Die grosse Fahigkeit des Managements der Zukunft wird gerade darin bestehen, diese beiden Extreme unter
einen Hut zu bringen. Es geht darum, konsequenter und rigoroser in der Einforderung der Einhaltung von Ablaufen
und gleichzeitig einflihlsamer, personlicher und motivierender gegeniiber den Mitarbeitern zu sein.

5.2. NEUE MESSINDIKATOREN FUR ERGEBNISSE

In engem Zusammenhang mit dem vorherigen Punkt steht die Frage der Ergebnisindikatoren, die zeitnah, stringent
und greifbar sein missen, da es bei Remote-Arbeit fiir Mitarbeitende wichtig ist, eine standige Riickmeldung und
Feedback zum Erreichungsgrad ihrer zugewiesenen Ziele zu erhalten. Genauso ist es fir Filhrungskrafte wichtig, die
Arbeit ihrer Mitarbeitenden im Auge zu behalten, um zu verhindern, dass sie die Ziele des Unternehmens aus den Au-
gen verlieren.

Die Schaffung eines sehr strengen und stringenten Systems von Indikato-

ren, das es beiden Parteien (Mitarbeitenden und Vorgesetzten) ermoglicht,

den Fortschritt ihrer Aktivitaten gemeinsam unter Kontrolle zu halten, wird :
zu einem zentralen Bestandteil dieses Modells. Es ist bezeichnend, dass das ‘ ‘
Wort KPI (Key Performance Indicator) allmahlich aufgegeben und durch ein [ | I
neues Akronym OKR (Objectives on Key Results) ersetzt wird. Diese neue

Methode zur Definition von Indikatoren zielt darauf ab, kurze Zeitrahmen

zur Uberpriifung der laufenden Arbeit und Indikatoren zu definieren, die fiir

den Grad der Zielerreichung sehr relevant sind; die Verwendung von OKRs

ist eine notwendige Bedingung, damit ein virtueller Teamleiter die Koordi-

nation und das Erreichen der Ziele seines Teams sicherstellen kann.

5.3. FLEXIBLERE STRUKTUREN

Virtuelle Organisationen erfordern flexiblere Strukturen. Die Organisation der (sehr nahen) Zukunft kénnte also fol-
gende Eigenschaften annehmen:

e Solide und richtungsweisende Prinzipien: Im Allgemeinen missen Vision und Mission gut definiert und aufallen
Ebenen der Organisation verinnerlicht sein. Diese helfen dabei, sich inmitten von Chaos und Unsicherheit zu ori-
entieren: Solide kulturelle Wurzeln und Werte werden zur einzigen Gewissheit in einer sich standig verandernden
Welt.

e® Schlanke Hierarchien und teambasierte Strukturen: Dies ermdglicht es, dass sich die Mitarbeitenden in effi-
zienten und agilen Gruppen selbst organisieren und ohne lange Kontrollketten Ergebnisse erzielen konnen, auch
wenn niemand vor Ort ist.

@ Menschenfokus: Esist nicht so sehr die Technologie oder der Markt, welche den Wettbewerbsvorteil bestimmen,
sondern die Qualitat der Menschen —von der Fiihrungsebene bis zur operativen Ebene.
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5.4. AUSBILDUNG

Flexiblere Strukturen fiihren dazu, dass die Mitarbeitenden autonomer werden. Wir haben auch festgestellt, dass
Smart Working dariiber hinaus den erforderlichen Skill Set und die Anforderungen an die Beschaftigungsfahigkeit
verdandert. Damit wird die Aus- und Weiterbildung zum entscheidenden Faktor.

Smart Working Schulungen miissen sowohl technische Inhalte (Hard- und Software, die fiir die Umsetzung von
Remote-Beziehungen bendtigt werden) als auch verhaltensbezogene Themen (virtuelle Teamarbeit, virtuelle Fiih-
rung, Resilienz, Verantwortlichkeit, etc.) umfassen. Agilitat und lebenslanges Lernen werden immer wichtiger. Anstatt
nurdarlber zu reden, sollten die Unternehmen endlich konkrete, greifbare und effektive Wege finden, diese in ihren
Organisationen umzusetzen. Redeployment, Upskilling, interne Mobilitat und Employability Management werden zu
Kerndisziplinen der Personalarbeit. Besonders gefragt sind auch Innovationen im Bildungs- und Ausbildungswesen.
Deren immer noch statischen Business Modelle sinken in einer agilen Welt der Realitat schlicht immer hinterher.

5.5. ARBEITSMOBILITAT UND VERMITTLUNGSDIENSTE

Es lasstsich leicht die Hypothese aufstellen, dass der Arbeitsmarkt nach der Krise eine grossere Flexibilitdt annimmt:
Organisationen mit einer Smart Working Kultur sind klar flexibler und fahig, die Zusammensetzung ihrer Belegschaft
schneller zu andern, um mit den Herausforderungen des Wettbewerbs Schritt zu halten. Smart Working Arbeitneh-
mende sind ihrerseits auch eher geneigt - neugierig und bereit - den Arbeitsplatz zu wechseln, neue Aufgaben anzu-
nehmen. Dazu kommt der Trend, dass Arbeitsverhaltnisse immer haufiger im freien Vertragsverhaltnis, d.h. in einer
Form des Selbstunternehmertums (Freelancer) angegangen werden. Das fiihrt psychologisch automatisch zu einer
steigenden Beweglichkeit und Mobilitat.

Der Schwerpunkt der Beziehung zwischen Arbeitnehmenden und Unternehmen wird sich von der Beschaftigung
aufdie Beschaftigungsfahigkeit verlagern. Daher wird es von entscheidender Bedeutung sein, Menschen zu schulen,
einzubinden und zu motivieren, so dass sie immer beschaftigungsfahig sind. Der feste Arbeitsplatz verschwindet und
Organisationen missen sich um die Weiterqualifizierung/Umschulung von Arbeitnehmenden kiimmern, so dass diese
immer in der Lage sind, sich im Unternehmen zweckmassig zu bewegen.

Deshalb gewinnen diejenigen Dienstleistungen an Bedeutung, welche den Abgleich von Arbeitsangebot und -nachfra-
ge sowie die Unterstlitzung von interner (Personalentwicklung) oder externer (Outplacement) Mobilitdt unterstiit-
zen.
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Dr. Pascal Schewiller
Chief Executive Officer

MIT VIEL FURSORGE UND VERANTWORTUNG
KUMMERN WIR UNS UM UNSERE KLIENTEN.
WIR PASSEN UNS DEN BEDURFNISSEN UNSERER
KUNDEN UND KLIENTEN AN UND STELLEN DIE
ZIELERREICHUNG UNSERER KUNDEN

UND KLIENTEN IN DEN MITTELPUNKT.

VON RUNDSTEDT

Mehr zu unserer Vision finden Sie auf unserer Webseite:

( www.rundstedt.ch >
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