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Einleitung

Was macht mobile Arbeit mit einer
Organisation? Wie verandern sich
Absprachewege, kollegiale Beziehungen
und Entscheidungswege? Und welche
Unterschiede finden sich dabei zwischen
der Schweiz und Deutschland?

Wahrend der Pandemie mussten viele Organisationen sehr
schnell fit werden fiir ein Arbeiten ohne gemeinsamen Ort.
Es gab Experimente, Ad-hoc-Lésungen und viele vorbehalt-
liche Regelungen. Bis zu 50 Prozent der Beschéaftigten in
der Schweiz haben gemass einer Deloitte-Studie zwischen-
zeitlich tiberwiegend oder voll im Homeoffice gearbeitet.
Die dabei auf Spontaneitat, gutem Willen und Ideenreichtum
basierenden Verabredungen entstanden deutlich vor

dem Hintergrund der Notlage der Pandemie, die sowohl
Massnahmen zum Gesundheitsschutz als auch zum Erhalt
der Arbeitsfahigkeit trotz Einschrankungen erforderte.

Der Umgang der Betriebe mit dieser Gemengelage und

die getroffenen Massnahmen wurden von einem Grossteil
der Beschéaftigten akzeptiert.

Doch seit Anfang 2022 wird die Notlage in Normalitat tber-
fuhrt. Wie geht es weiter mit mobiler Arbeit? Das ist eine
Frage, die jetzt annahernd alle Arbeitsorganisationen
beschaftigt und sie unter Spannung setzt. Denn ganz
unterschiedliche Handelnde ringen um die richtigen Antwor-
ten: HR-Abteilungen wollen ihre Relevanz verteidigen. Das
Management hadert damit, sich zwischen Vertrauen und
Kontrolle zu positionieren. Und manche Filhrungskraft



scheint sich zu fragen, wie sie ihren Normalzustand zuriick-
bekommt und das Biiro wieder zu voller Besetzung bringt.
Viele der Mitarbeitenden dagegen erwarten, dass ihre
Freiheiten erhalten bleiben - oder die Zwange zu Prasenz
sachlich begriindet werden. Bei anderen wiederum schlugen
die Nachteile des Homeoffice stark zu Buche, und so wiin-
schen sie sich die Zeit vor Corona und das alte Arbeiten im
Biiro zurick.

Abstrakte Fragen werden
zUu Kkonkreten Antworten

Was bisher in Form von Allgemeinplatzen, Werten und
«Wir kimmern uns darum, wenn es Zeit ist>-Rhetoriken
besprochen wurde, wird also jetzt konkret. Temporare
Lésungen werden in Personalreglemente lberfihrt.
Diese nehmen detaillierte Beschreibungen des richtigen
Verhaltens im Homeoffice auf, und Personalabteilungen
verhandeln mit dem Topmanagement, wie der entspre-
chende Abschnitt in der «Dienstbibel>. wie eine unserer
Gesprachspartner:iinnen es nannte, lauten soll. Im Rahmen
dieser Aushandlungen werden konkrete Antworten
auf diese fiinf zentralen, abstrakten Fragen gefunden:

Braucht es fiir produktive Arbeit
einen gemeinsamen Ort?

Wie sorgt man fiir ausgleichende Gerechtigkeit?

Soll mobile Arbeit als Belohnung oder
als Selbstverstandlichkeit gelten?

Wie verandert mobile Arbeit Fiihrungsanlasse
und -mittel?

Wie verandert mobile Arbeit Beziehungen?

Wie diese Fragen beantwortet werden, veréndert, wie

in Organisationen zusammengearbeitet wird. Gerade weil
die Antworten im Rahmen neuer oder erweiterter Perso-
nalreglemente in formale Regeln gegossen werden. Die
Tragweite dessen ist den Beteiligten nicht immer bewusst.

Metaplan verdffentlichte im Juli 2022 eine Studie, die

diese Fragen untersucht und systematisiert. Sie beschreibt
dabei, wie Fihrung sich durch die breitflachige Einfiihrung
und Umsetzung von Regelungen zu mobiler Arbeit veréandert
und welche (neuen) Herausforderungen dadurch entstehen.
Wir als Metaplaner in der Schweiz wollten verstehen, in-
wiefern die Ergebnisse dieser Studie auch fir die Schweiz
anwendbar sind und ob sich dabei spezifische, <landes-
typische» Aspekte finden. Daher fiihrten wir im Herbst 2022
weitere Gesprache mit Vertreteriinnen namhafter Unter-
nehmen in der Schweiz durch.



ohne diese formale Vertretung die Interessen
der Mitarbeitenden gut im Auge behalt.

Kleine Unterschiede zwischen
Deutschland und Schweiz

Ganz grundsatzlich lasst sich festhalten: Schweizer
Unternehmen ringen derzeit mit denselben Themen und

Der Schweizer Arbeitsmarkt ist geografisch
deutlich kleiner als der deutsche.

Fragen wie ihre nordlichen Nachbarn. Die finf beschrie-
benen Fragestellungen wurden und werden auch hierzulande
heiss diskutiert - mit einer Ausnahme, auf die wir spater
noch naher eingehen. Auch die Antworten der Organisa-
tionen darauf bewegen sich im selben breiten Spektrum

von Moglichkeiten.

Dies sollte auch nicht weiter verwundern, sind diese Fragen
doch sehr grundlegender Natur. Auch die Rahmenbedingun-
gen, in denen sich die Antworten dazu herausbilden, sind -
aus einer globalen Sicht betrachtet - in Deutschland und der
Schweiz generell ahnlich. Wir sehen vor allem zwei konkrete
Unterschiede, die Einfluss darauf nehmen, welche Lésungen
sich schlussendlich durchsetzen:

Der Schweizer Arbeitsmarkt ist deutlich
weniger reguliert als der deutsche.

Dies zeigt sich insbesondere in einem liberaleren Arbeits-
recht und einem geringeren Einfluss von Arbeithnehmer-
vertretungen und Gewerkschaften. Wahrend also in Deutsch-
land die neuen Regelungen punkto «<mobiler Arbeit> mehr-
heitlich als Betriebsvereinbarungen zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmervertretung ausgehandelt wurden, sind
Schweizer Unternehmen wesentlich freier in ihren Entschei-
dungen. Eine héhere Mobilitat der Arbeitskrafte, eine gesell-
schaftliche anders verankerte Eigenverantwortung sowie
eine ausgepragte Kultur der Weiterbildung und -entwicklung
wiederum fiihren dazu, dass das jeweilige Management auch

Auffallig war in diesem Zusammenhang zum einen,

dass von unseren Schweizer Ansprechpersonen mehrere
das Thema «Grenzgénger» erwahnten, was in Deutschland
nicht zur Sprache kam. In Deutschland ist grenziiber-
schreitendes Arbeiten eine so seltene Ausnahme, dass
sie in den Regeln zur mobilen Arbeit keine Rolle spielt.
Viele Schweizer Unternehmen haben diesen Fall jedoch
von Anfang an berlcksichtigt und geregelt, welche Moglich-
keiten zur mobilen Arbeit sich auch lber Landergrenzen
hinweg bieten bzw. welche Einschrankungen es hier
aufgrund rechtlicher Vorgaben gibt.

Die geografische Situation sowie die hervorragende
Abdeckung durch den 6ffentlichen Verkehr werfen zum
anderen die Frage auf, ob die Zeitersparnis durch den
Wegfall des Pendelns zum regularen Arbeitsort in der
Schweiz weniger ins Gewicht fallt. Im Allgemeinen wiirden
wir dies eher verneinen, weisen doch die verfiigbaren
Statistiken nur einen minimalen Unterschied beim durch-
schnittlichen Arbeitsweg in beiden Landern auf. Manche
unserer Schweizer Gesprachspartner:innen erwahnten
jedoch, dass die meisten Mitarbeitenden in der direkten
Umgebung wohnten - und damit die eingesparte «Pendel-
zeit» tatsachlich kaum interessiere. Einige betonten

auch den starken Standortbezug, den gerade Schweizer
Traditionsunternehmen mit einer lokalen Verankerung
pflegen. Das Wort «Ort» hat fir solche Unternehmen noch-
mals eine andere, tiefergehende Bedeutung.



These 1 Die Schweizer Kultur ertragt

«Gerechtigkeitsdebatte» als

typisch deutsches Phinomen ungleiche Behandlung eher als die deutsche.

Einen deutlichen Unterschied zwischen den beiden Landern
fanden wir in der Diskussion rund um die Frage: <Wie sorgt
man fir ausgleichende Gerechtigkeit?». In Deutschland war
diese Frage omniprasent und wurde mit einer gewissen
Heftigkeit ausgefochten, sowohl in den Unternehmen als
auch in der Offentlichkeit. In der Schweiz wurde dieser
Diskurs ebenfalls gefiihrt, insbesondere dort, wo «white
collar worker» auf «blue collar worker» im direkten Arbeits-
kontext aufeinandertreffen. Unsere Schweizer Interview-
partner:innen berichteten dabei jedoch eher von konstruk-
tiven Dialogen mit den Mitarbeitenden und, wo vorhanden,
Arbeitnehmervertretungen. Einige Unternehmen fiihrten
dann z. B. auch neue, flexiblere Bedingungen fiir Werks-
mitarbeitende ein, um die mangelnde Moglichkeit mobiler
Arbeit auszugleichen.

Viele unserer Schweizer Gesprachspartner:innen thema-
tisierten die «Gerechtigkeitsfrage» aber gar nicht, da

sie in ihrem Unternehmen keine bedeutende Rolle spielte.
Auf Ruckfrage horten wir dann z. B., es handle sich in
Deutschland doch wohl eher «um eine Neiddebatte als um
eine Gerechtigkeitsdebatte». Wir fanden zwei mogliche
Erklarungsansatze:

Manche unserer Gesprachspartner:innen fiihrten diese
Diskrepanz vor allem auf kulturelle Unterschiede zuriick.
Wahrend in Deutschland jede «Ungleichheit> als <Ungerech-
tigkeit> gesehen werde, sei in der Schweiz die Toleranz fir
begriindete Ungleichheit wohl héher. So kennt z. B.

das politische System der Schweiz in sehr vielen Aspekten
unterschiedliche Regelungen von Kanton zu Kanton und
von Gemeinde zu Gemeinde.

These 2 Die Gerechtigkeitsdebatte wurde in Deutschland
vor allem von den Gewerkschaften befeuert.

Andere sahen den Grund fir die unterschiedliche Diskussion
vor allem im geringeren Einfluss der Gewerkschaften. In
ihren Augen wurde die Debatte in Deutschland in erster Linie
von Betriebsratsgremien gefiihrt, die «ihren Leuten etwas
Gutes tun wollten», bzw. von Gewerkschaften, die das Thema
«mobile Arbeit» nutzen, um mediale Aufmerksamkeit zu
generieren.

Vermutlich ist es wohl eine Kombination aus beiden Fak-

toren, die zu der recht unterschiedlichen Diskursfiihrung
punkto «Gerechtigkeit> in beiden Landern beitragt.
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Der Diskurs verschiebt sich hin
zu den Konsequenzen mobiler Arbeit

Der weitaus grosste Unterschied zwischen den beiden
Befragungen liegt jedoch nicht in der geografischen,
sondern vielmehr in der zeitlichen Differenz. Die urspriing-
lichen Interviews fanden von Februar bis Mai 2022 statt,
wahrend die zusatzlichen Interviews mit Fokus Schweiz

in den Monaten September bis November 2022 gefiihrt
wurden. Wir fanden hier eine deutliche Verschiebung der
Themen von der Frage «Wie regeln wir mobile Arbeit?» hin
zu den komplexeren Anschlussfragen «Was |6st das aus?».

Im Friihling 2022 waren viele Organisationen noch damit
beschaftigt, neue Regelungen hinsichtlich mobiler Arbeit
auszuhandeln. In den meisten Schweizer Unternehmen,

mit denen wir im Herbst 2022 sprachen, haben sich mittler-
weile solche Regelungen etabliert — mehrheitlich durch
Anpassungen bestehender Personalreglemente oder

die Erganzung neuer Richtlinien. Die Mehrheit setzt dabei
auf eine Form von «<hybridem Arbeiten», die Freiheiten

bzgl. des Arbeitsortes erlaubt (wo sinnvollerweise méglich),
jedoch eine Mindestprasenzzeit festlegt. Viele Organisa-
tionen kennen dabei keine allgemeinen Regeln, sondern
Uberlassen die genaue Festlegung den einzelnen Abteilun-
gen bzw. Teams. Auch wurde mehrfach erwahnt, dass
selbst jenseits dieser allgemein giiltigen Regelungen weiter-
gehende Freiheiten durchaus gebrauchlich seien, solange
diese mit den Vorgesetzten abgestimmt werde.
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Der Fokus unserer Gesprachspartner:innen im Herbst 2022
lag daher verstarkt auf Fragen, die sich mit den Auswir-
kungen dieser hybriden Arbeitsweise beschaftigen. Dabei
ging es fast immer um Fragen der Integration und Iden-
tifikation. Viele Fiihrungskrafte und HR-Fachleute treibt
die Sorge um, dass bei einer geringeren Prasenz der Mit-
arbeitenden «die Unternehmenskultur leide». Dem versucht
man gezielt entgegenzuwirken, z. B. durch neue Austausch-
formate und gemeinsame Anlasse auf Team- oder Unter-
nehmensebene - und zwar explizit in Prasenz.

Auffallig war zudem, dass sich derzeit viele Unternehmen
mit neuen Formen von Fiihrung, z. B. im Bereich Leistungs-
messung und -beurteilung, beschaftigen. Insgesamt

fuhrt dabei der Weg tendenziell «von transaktionaler zu
transformationaler Fiihrung». Diese Veranderungen werden
aber nur teilweise mit mobiler Arbeit in Zusammenhang
gebracht. So bezeichneten einige unserer Gesprachs-
partner:innen die Pandemie und die damit erzwungene
«Homeoffice-Phase» als Katalysator dieser Entwicklung.

Einige der befragten Unternehmen beschéaftigen sich neu
auch mit der Nutzung bestehender Raumlichkeiten. Dabei
werden etablierte, aber auch erst kiirzlich entwickelte
Raumkonzepte kritisch hinterfragt. Insbesondere stellt sich
die Frage, wie der vorhandene Platz starker als Interaktions-
raum genutzt werden kann, wenn «stille Arbeit> nun ten-
denziell im Homeoffice stattfindet. Dieser Diskurs scheint
relativ neu und noch nicht bei allen angekommen, wird sich
aber unserer Meinung nach noch ausweiten.
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Fazit Mobile Arbeit wird uns
noch langer beschaftigen

Wir alle hoffen, dass wir das Kapitel <Pandemie» in den
nachsten Monaten abschliessen konnen. Das Thema «<mobile
Arbeit» bzw. <hybride Arbeit> wird uns - Filhrungskrafte,
Berater:innen, HR- und Kommunikationsfachleute — aber mit
Sicherheit weiterhin begleiten. Auf Basis unserer Gesprache
sehen wir drei Fragestellungen, die nun in den Vordergrund
riicken:

A Braucht es einen gemeinsamen Ort fiir die Entwicklung
einer gemeinsamen Identitat?

B Wie fiihrt man Teams in einem hybriden Setting
zu Bestleistungen?

C Wie sieht eine zeitgemasse Infrastruktur
in Zeiten von hybrider Arbeit aus?

Wir sind gespannt darauf, diesen Diskurs mit
unserem organisationssoziologisch geschulten
Blick als Metaplaner weiterhin zu verfolgen

und mitzugestalten.
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Wie wir vorgegangen
sind

Die vorliegende Studie ist qualitativ
angelegt, d. h,, sie liefert keine Statistiken,
sondern eine Systematisierung der Fragen
und Antworten, die sich in Organisationen
gerade stellen. Die Ergebnisse basieren

auf umfangreichen, explorativen Interviews,
die mit ca. 50 Fihrungskraften aus unter-
schiedlichen Unternehmen gefiihrt wurden.

Im Fokus stand dabei, wie die formalen Regelungen zu
mobiler Arbeit die Nutzung von Fiihrung sowie der hierar-
chischen Instrumente verandert haben. Die Organisationen
gehoren dabei zu sehr unterschiedlichen Wirtschafts-
sektoren - von der verarbeitenden Industrie iber Auto-
mobilhersteller zu Finanz- und Telekommunikationsdienst-
leistern. Hinzu kommen Gesprache mit HR Professionals,
die ihrerseits Uber ihr Beratungsmandat die Probleme und
Lésungen vieler unterschiedlicher Organisationen kennen-
lernen konnten.

In der Regel fand dabei ein Gesprach pro Organisation
statt. Bei einer Auswahl von grossen Unternehmen haben
wir mehrere Gesprache gefiihrt, verteilt lber mehrere
Hierarchie- und Abteilungsgrenzen. Auf die Weise konnten
wir unterschiedliche Perspektiven auf die Veranderungen
mobiler Arbeit nachvollziehen und verschiedene Strategien
identifizieren, wie mit diesen umgegangen wird.
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Es soll nicht unerwahnt bleiben, dass es in den Antworten
einen Bias geben kann: Die Bereitschaft, an einem solchen
Interview teilzunehmen, ist erhoht bei Flihrungskraften,

fur die mobiles Arbeiten ein wichtiges Thema ist. Vorgesetz-
te, die mit dem Ende der Homeoffice-Pflicht alle Mitarbei-
tenden ins Biiro beordert haben und nun kein Problem mehr
sehen (wollen), werden sich fiir unsere Anfrage moglicher-
weise weniger interessiert haben. Dennoch ist es uns auch
gelungen, einige skeptische Stimmen einzubinden sowie
liber unsere Interviewpartner:innen ihre Perspektiven aus
zweiter Hand zu bericksichtigen.

Wir haben all unseren Interviewpartner:innen Anonymitat
zugesichert. Dies bedeutet auch, dass wir in der Beschrei-
bung der jeweiligen Organisationen auf einem hohen Ab-
straktionsgrad bleiben miissen, da sonst eine Zuordnung
von spezifischen Problemen auf bestimmte Organisationen
moglich ware.

Fiir die Swiss EDITION haben wir die Ergebnisse der vorliegen-
den Studie in 17 weiteren qualitativen Interviews liberpriift
und validiert. Dabei haben wir brancheniibergreifend mit
Filhrungskraften aus den Bereichen Personal und Kommunika-
tion namhafter Schweizer Unternehmen gesprochen. Wichtig
war uns dabei auch, die unterschiedlichen Voraussetzungen
zu mobiler Arbeit breit abzudecken. Einige unserer Interview-
partner:iinnen waren bereit, 6ffentlich mit uns zu sprechen.
Zitate aus diesen Gesprachen finden sich als Einstieg vor dem
jeweiligen Kapitel.
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Was die organisationssoziologische
Perspektive ausmacht

Unsere Fragen und unser Blick auf die Veranderungen, die
mobile Arbeit mit sich bringt, sind organisationssoziologisch
gepragt. Das heisst, wir sehen Organisationen als soziale
Systeme mit besonderen Eigenlogiken. Damit grenzen wir
uns von einem mechanistischen Organisationsverstandnis
ab, das davon ausgeht, dass man nur die richtigen formalen
Hebel finden misse und dann alles wie in einem Zahnrad
ineinandergreife. Wir schauen aber auch nicht auf die
psychologische Dimension unserer Fragestellung, sondern
nehmen das soziale Geflige in den Blick. Uns interessieren
also nicht die Personlichkeitsmerkmale oder Fiihrungsstile
Einzelner, sondern die Verhéaltnisse, man kann auch sagen:
die Strukturen, die das Verhalten bestimmen.

Im Rahmen dieser Studie untersuchen wir die Verhaltnisse
und das durch sie ausgeloste Verhalten insbesondere mit
Blick auf veranderte Bedingungen fiir Fihrung. Dabei leiten
uns zwei organisationssoziologische Konzepte: die funktio-
nale Analyse und die Unterscheidung von Fiihrung und
Hierarchie.

Die funktionale Analyse

Die funktionale Analyse ist eine soziologische Methode,
mit der sich untersuchen lasst, welche Effekte eine
bestimmte Struktur hat. Sie arbeitet mit der Annahme,
dass jede Struktur bestimmte Probleme |6st, zugleich
aber auch Folgeprobleme an anderer Stelle erzeugt. Sie
bietet damit eine Perspektive an, aus der heraus Phano-
mene zugleich als L6sung und als Problem erscheinen.
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Diese Ambivalenz ist sicherlich eine Zumutung - sie
auszuhalten ist aber Voraussetzung, um eine realistische
Sicht auf die Dinge zu gewinnen, ohne sie zu trivialisieren.

Der eigentliche Clou der funktionalen Analyse besteht

in der Einsicht, dass Probleme nie nur durch genau eine
Struktur gel6st oder bearbeitet werden kénnen. Es gibt
immer auch alternative Strukturen, mittels derer ein
bestimmtes Problem gel6st werden kann. Allerdings gilt
auch fur solche funktionalen Aquivalente, dass sie eben-
falls Folgeprobleme erzeugen - nur eben andere und an
anderen Stellen.

Die funktionale Analyse vermag es, diese Konfigurationen
von Problemen und Lésungen aufzuschliisseln und nach-
zuzeichnen, welche Probleme jeweils gelést und neu erzeugt
werden. Damit werden dann Strukturen und Phanomene
miteinander vergleichbar, die auf den ersten Blick nichts
miteinander zu tun haben. Fiir Organisationen wird es

so moglich, die Folgen zu antizipieren, die ein jeweiliges
Vorgehen mit sich bringt, indem man fragt: Was handelt
man sich mit einer konkreten Strukturentscheidung

ein? Was sind die Folgeprobleme, die die jeweilige Losung
mit sich bringt? Fur welche dieser neuen Probleme ist

es leichter, in der Organisation einen Umgang zu finden?
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Mit dieser Vorgehensweise lasst sich mobiles Arbeiten

auch selbst als ein Problem verstehen, das auf viele unter-
schiedliche Weisen gel6st werden kann - und mithilfe ihrer
formalen Ordnung kann die Organisation steuern, welche
Losungen eher eingesetzt werden. Feste Arbeitsorte, Zeiten
der Erreichbarkeit, aber auch das Recht auf Abwesenheit
kénnen zur Regel erhoben und damit erwartbar gemacht
werden. Doch genauso bringt jede Regel ihre eigenen Folgen
mit sich. Uns interessiert dabei besonders, welche Folge-
probleme sich fur Fiihrung und Hierarchie ergeben haben.

Um die Auswirkungen der neuen Verhaltnisse auf Flihrung
genau beobachten zu kdnnen, nutzen wir die Unterschei-
dung zwischen Flihrung und Hierarchie. Die Differenzierung
zwischen Hierarchie und Fiihrung ist deswegen wichtig, weil
es nicht nur um Veranderungen von Strukturen wie Regeln,
Prozesse oder eben Hierarchien geht. Die Hierarchie bleibt
in den allermeisten Fallen, die wir beobachtet haben, un-
verandert. In den meisten Organisationen handelt es sich
auch nach der Einfliihrung mobiler Arbeit noch um dieselben
Flihrungskrafte auf derselben Hierarchiestufe und Fiih-
rungsspanne. Dennoch verandert sich die Art und Weise,
wie gefiihrt wird.

Mit einem organisationssoziologischen Begriff von Fihrung
kénnen wir auch die Orientierungsleistungen beobachten,
die zusatzlich zu existierenden Strukturen gar jenseits von
Hierarchie erbracht werden. Wir nehmen das «diffuse soziale
Geschehen». wie der Systemtheoretiker Niklas Luhmann
sagt, Fiilhrung in den Blick, das eben nicht durch formale
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Zustandigkeiten und Organigramme bereits beschrieben
ist. Wir betrachten Fiihrung als erfolgreiche Einflussnahme
in kritischen Momenten, d. h. als das situative Durchsetzen
bei offenen Entscheidungen. In Filhrung gehen dann nicht
zwingend nur Fiihrungskrafte. Es konnen ebenso auch
Untergebene ihre Vorgesetzten fihren, wenn ihr Handlungs-
angebot lUberzeugt. Flhrung kommt immer dann zum Zuge,
wenn die Strukturen einer Organisation entweder keine
Lésung fiir ein Problem vorgeben oder die Regeln zu wider-
sprichlich sind. Flihrung springt also in die Regelungs-
licken der Organisation.

Wir lassen dabei die Orientierungsleistungen hierarchischer
Positionen aber nicht ausser Acht. Wer in einer Organisation
eine hierarchische Position innehat, verfiigt tiber eine von
der Organisation formal ausgestellte Garantie, dass er oder
sie bei Entscheidungen (in einem gewissen Rahmen) Gefolg-
schaft erwarten darf. Fiir das Sichern von Gefolgschaft
bleibt Hierarchie dabei aber nur ein grobes und unsicheres
Werkzeug, dessen Einsatz sich abnutzt. Wer disziplinarisch
Untergeordnete nur dadurch ans Erledigen ihrer Aufgaben
bekommt, dass man sie an die Hierarchie und die Sanktions-
moglichkeiten erinnert, befindet sich erfahrungsgemass
bereits mitten in einer Filhrungskrise.

Um in einer Organisation etwas durchzusetzen, braucht

es zusatzlich noch Fiihrungsmittel - viele davon sind auch
ausserhalb von hierarchischen Positionen verfiigbar. Was

zu einem Flhrungsmittel werden kann und was nicht, ist sehr
spezifisch fiir die jeweilige Organisation und gar fir jede
Einheit. Schon Vertrauen kann zu einem Fiihrungsmittel
werden: wenn man also schlicht von einer Person liberzeugt
ist und ihrem Urteil vertraut. Dariiber hinaus kann in Orga-
nisationen alles zu einem Fihrungsmittel werden, was eine
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begrenzte Ressource darstellt, die begehrt wird: etwa
finanzielles Budget, fahiges Personal oder Zeit. Aber auch
Expertise, der Zugriff auf ein Netzwerk oder ein offener
kollegialer Gefallen kdnnen zu einem Fiihrungsmittel werden.
Wer sich seiner Mittel bewusst ist, kann sich wesentlich
gezielter Gefolgschaft sichern. Diese Flilhrungsmittel haben
sich im Rahmen der Einfihrung mobiler Arbeit deutlich
verandert.

Mit dieser Unterscheidung zwischen Fihrung und Hierar-
chie kann man die Auswirkungen von mobiler Arbeit und
ihren formalen Regelungen deutlicher betrachten. Etablierte
Arten, zu delegieren, zu koordinieren und sich berichten zu
lassen, haben sich ebenso verandert wie die Art und Weise,
wie team- oder abteilungsiibergreifend kollaboriert wird und
wie Mitarbeitende auf ihre Fiihrungskrafte zugehen kénnen.

Mobiles Arbeiten hat einige Werkzeuge der Hierarchie
deutlich entwertet — etwa die Uberwachung, versinnbildlicht
durch die Abteilungsleitung, die beobachtend durch die
Reihen im Grossraumbiiro schreitet. Andere Mittel wurden
dafiir ganz neu entdeckt, wie etwa die Fihrung tiber den
Terminkalender: Indem man Zeit und Thema setzt, zu dem
andere hinzukommen und an der Besprechung teilnehmen
mussen, kann man einfaches Agenda Setting betreiben,
auch Uber mehrere Hierarchie- und Abteilungsgrenzen
hinweg (= weitere Fiihrungsmittel und ihr neuer Wert im
mobilen Arbeiten: siehe Kap. 6).
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Ubersicht

Kapitel 3 verhandelt die allgemein gehaltene
Frage: «<Braucht es fiir produktive Arbeit einen
gemeinsamen Ort?» Wir skizzieren zwei Uber-
zeugungslinien nach, die sich diametral gegen-
Uberstehen: Dass Arbeit am gemeinsamen Ort
immer einen Sinn hat und entsprechend gebraucht
wird oder dass der gemeinsame Ort zwar noch
wichtig ist, aber nun fiir alles — ausser fir gemein-
same Arbeit.

In Kapitel 4 betrachten wir den Umstand, dass
mobile Arbeit auch zur Frage der Gerechtigkeit
und zum Konflikt an den Schnittstellen werden
kann - wenn die ganze Organisation den gemein-
samen Arbeitsplatz verlassen darf bis auf die
Produktion, die an die Maschinen gebunden ist.

Kapitel 5 beleuchtet, wie dort, wo mobile Arbeit
moglich ist, sie als Belohnung gedeutet wird,

um die sich Mitarbeitende bei ihrer Fiihrungskraft
bemiihen miissen - oder als Selbstverstand-
lichkeit, die formal eingeraumt und damit auch
einforderbar ist.
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In Kapitel 6 berichten wir Gber unsere Ergebnisse
hinsichtlich der Frage, wie mobile Arbeit Fiihrungs-
anlasse und -mittel verandert hat, welche Gewinner
und Verlierer es gibt — und wie sich diese Verschie-
bungen auf die Fihrungsmaoglichkeiten in Organisatio-
nen auswirken.

Kapitel 7 diskutiert, wie mobile Arbeit den Stellenwert
personlicher Beziehungen verandert hat. Das zeigt
sich vor allem daran, wie das Verhaltnis von Mitglied
und Person in der Organisation verhandelt wird. Viele
Fliihrungsmittel sind nun mit Beziehungsarbeit verbun-
den - was ihren Einsatz kraftezehrend gestaltet.

Kapitel 8 stellt das Fazit der Studie dar und diskutiert,
wie Fihrungsanlasse und -mittel durch Strukturen
oder neue rare Ressourcen ausgeglichen werden
kénnen.

Den Abschluss bildet das Terminal der mobilen Arbeit,
mit dessen Hilfe ein Team oder eine Abteilung sich
entlang von sechs Fragekomplexen auf konkrete
Fragen und Herausforderungen einstellen kann, wenn
die Anforderungen der jeweiligen Ziele auf die Um-
stande mobilen Arbeitens treffen.
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«Das Buro ist ein Ort, an dem
Kultur gelebt wird. Unsere Kultur
spiegelt sich in den Biiros, in
unserer Gastronomie, in der Kunst,
in unseren Gebauden wider.»

Jan Dietrich Miiller,
Head of Group Communications,
Swiss Re

«WIr arbeiten an Ideen, wie wir

die Mitarbeitenden beim Pflegen und
Knuipfen von Kontakten unterstiitzen
kOnnen. Zum Beispiel wollen wir
unsere Kantinen zu Begegnungszonen
ausbauen, in denen man nicht nur
essen, sondern auch gemeinsam
arbeiten kann.»

Daniela Fischer,
Leiterin Human Responsibility,
AXA

«Far mich ist <on-site> das neue
«off-site>. Reine Informationsanlasse
machen wir meistens nur noch
virtuell. Wenn wir uns physisch treffen,
dann, um uns auszutauschen,
gemeinsam Neues zu entwickeln und
Probleme zu losen.»

Christoph Huber,
Head Human Resources,
Axpo Group

«Viele Mitarbeitende sind in der
Region stark verwurzelt, wohnen ganz
in der Nahe. Effizienz durch Wegfall
des Arbeitsweges spielt bei uns kaum
eine Rolle.»

Sandro Burkhardt,
HR Lead Custom Manufacturing,
CABB AG
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«Die Pandemie hat Homeoffice voran-
getrieben und einiges beschleunigt.
Aber wirklich verandert hat sie alleine
nicht viel, sondern eher als Katalysator
gewirkt. Wir sprechen daher auch

nicht von <New Work>, sondern von
«Good Work>, einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung von Arbeitsformen.»

Marco Beutler,
Leiter Personal Gesamtbank,
Ziircher Kantonalbank

«Die Frage ist doch nicht: Wie bringen
wir die Mitarbeitenden zuruck ins Buro?
Sondern: Woflr nutzen wir unsere vor-
handenen Flachen? Wir gehen da ganz
nach dem Motto: Follow the crowd!»

Ron Schneider,
Head of Human Resources,
PostFinance

Braucht es fur
produktive Arbeit einen
gemeinsamen Ort?

Fuhrungskrafte, die vor der Entscheidung
stehen, ihren Mitarbeitenden die Option
auf mobile Arbeit nun als Normalitat ein-
zuraumen, begegnen jetzt mitunter einem
unangenehmen Aspekt ihrer Rolle: Miss-
trauen gegeniiber den Mitarbeitenden.

Entscheideriinnen auf hochstem Level wie Teamleitungen
miissen sich fragen: Sind meine Mitglieder auch unbeob-
achtet so produktiv, wie sie behaupten? Ist es wirklich
schadlos, wenn nicht gar schlechter fiir das Ergebnis,
wenn sie von zu Hause aus oder wo auch immer arbeiten
kénnen? Und welche Mittel stehen zur Verfiigung, die
Effizienz zu Uberprifen?

Aber nicht nur die Notwendigkeit der Uberprifbarkeit, dass
tatsachlich Arbeit stattfindet und dass die Qualitat der
Ergebnisse gehalten wird, wird in den von uns untersuchten
Organisationen unterschiedlich bewertet. Andersherum

ist auch die Frage «Wie wichtig ist Prasenz fiir Fihrungs-
impulse und die Wahrnehmung der Aufgaben einer hierar-
chischen Rolle?> noch vielerorts ohne Antwort.
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Was fir die Notwendigkeit
eines gemeinsamen Orts spricht

«Mobiles Arbeiten kostet uns die Unternehmensidentitat»
war die schlichte wie drastische Wortwahl eines Vorstandes,
der die Prasenzpflicht in seiner Organisation begriindete.
Unsicherheit dariiber, ob die Organisation ihren Charakter
erhalten kann, ohne dass es gemeinsame Arbeit vor Ort gibt,
wurde uns in vielen Gesprachen mitgeteilt. In der Regel
wurde dabei verwiesen auf die Kraft der anlasslosen Begeg-
nung, die Beziehungsarbeit, Orientierungsangebote und
hierarchisch unterstiitzte Korrekturen gleichermassen
ermoglicht. Dort, wo die Uberzeugung herrscht, dass ihr
Wegfall und damit eine Veranderung des Charakters sich
nachteilig auf die Verfolgung der Ziele auswirkt, werden
mehr Regelungen getroffen, die zu einer Erhaltung des alten
Normals beitragen sollen (= mehr dazu in Kap. 5).

Pflichten zu voller Prasenz kommen dabei - formal - selten
vor. In der Regel wird Gber Mindestanwesenheitszeiten
festgemacht, dass Mitarbeitende ins Biiro kommen. Mal
handelt es sich dabei um prozentuale Verteilungen, mal um
fixe Wochentage. Von einem der interviewten Personen
wurden diese sehr bildhaft als <Ankertage» beschrieben; ein
Begriff, der deutlich macht, worum es geht: dass Mitglieder
sich nicht zu weit von ihrer Organisation entfernen und
wenigstens fir die besprochene Mindestzeit im organisatio-
nalen Hafen festmachen.

Wo die Uberzeugung gelebt wird, dass Anwesenheit einen
eigenen Wert hat, schlagt sie sich auch informal Bahn durch
alltagliches Entscheiden: Wer Arbeit mit Abwesenden als
weniger ergiebig empfindet oder die personliche Begeg-
nung vermisst, orientiert sich starker auf das anwesende
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Umfeld. Das hat besondere Auswirkung, wenn Mitglieder
an der Spitze der Hierarchie sich in der Form verhalten.
«Die Machtigen sind immer vor Ort gewesen — und wer auch
dort war und dadurch gesehen wurde, wurde eher be-
fordert»>. wurde uns etwa berichtet. Die Notwendigkeit zur
Anwesenheit ergibt sich dann durch Fear Of Missing Out.

Was dagegen spricht, dass gemeinsame
Anwesenheit benitigt wird

Die andere Herangehensweise an Prasenz ist die Haltung:
Sie hat heute einen ganz anderen Zweck als friher. Prasenz
ist fur den Arbeitsalltag demnach nicht mehr normal, nicht
mal wiinschenswert - von einigen Mitgliedern wird sie gar als
hinderlich beschrieben. <Wer was schaffen will, arbeitet zu
Hause. Das Biiro ist fiir die Unterhaltung da». beschrieb eine
Interviewpartnerin die neuen Verhaltnisse.

Gemeinsame Prasenz wird durch ihre Seltenheit zum be-
sonderen Anlass. Sie hat dezidiert soziale Funktionen und
scheint fir viele Mitarbeitende den Aufwand der Herstellung
nur wert zu sein, wenn sie auch fur soziale Zwecke genutzt
wird. <Wenn ich den ganzen Tag Analysen schreibe oder

nur virtuelle Gesprache fiihre, habe ich gar keinen Grund,
ins Bliro zu kommens». ist eine Beschreibung, die uns in der
Form oft gegeben wurde. Prasenz wird dabei zum wichtigen
Faktor der Beziehungsarbeit:
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Fiir das Schliessen personlicher Bekanntschaften, etwa
das Kennenlernen neuer Mitglieder.

Fiir gemeinsame Momente von Teamkohasion, zum Feiern
von Erfolgen, dem Blick voraus oder zur Reflexion von
Ereignissen mit viel Raum fiir die Sozialdimension - die bei
einer sachlichen Reflexion mit virtuellen Tools zu kurz kommt.

Als Rahmen fiir Sanktion und schlechte Nachrichten:
«Man schiebt Krisengesprache und Kritik vor sich her, bis
man sich personlich sieht». formulierte es eine unserer
Interviewpartnerinnen.

Wir konnten in unseren Gesprachen beobachten, dass

die Annahme, gemeinsame Anwesenheit sei fir das Funktio-
nieren des Teams oder der Organisation nicht notwendig,
von starkerem Vertrauen in die Selbststeuerungskompeten-
zen der Mitarbeitenden gepragt war sowie von der Uber-
zeugung, dass diese Fiihrungsimpulse anfragen (in Form von
Orientierung einfordern) oder senden wiirden (durch kriti-
sche Riickfragen, Hinweise auf Widerspriiche etc.), wenn
das notwendig sei.

Vertrauen ist in Organisationen leichter zu kommunizieren
als Misstrauen. Viele Flihrungskrafte hatten starke Zweifel,
«dass die Leute zu Hause auch wirklich arbeiten». so einer
unserer Interviewpartner. Doch ware der Zweifel nur schwer
zu besprechen. Wer darstellen will, dass mobile Arbeit

der Organisation schadet, widerspricht damit der Selbst-
darstellung der Mitglieder, die wahrend der Pandemie mobil
arbeiten durften. Denn viele betonen, dass die Moglichkeit
zum Homeoffice ihre Arbeitsbedingungen verbessert,

und sind sich sicher, dass sie ausserhalb des gemeinsamen
Arbeitsplatzes genauso gut, wenn nicht besser arbeiten
wirden. Natirlich ist auch keine andere Darstellung als
diese moglich. Selbst gegeniiber gleichrangigen Team-
mitgliedern ware nicht kommunizierbar, dass man die Ab-
wesenheit fur Freizeit nutzt - bedeutet das doch in der
Regel, dass andere dadurch mehr arbeiten miissen.

Offen kommunizierter Unglaube tiber die Produktivitat der
Mitarbeitenden bleibt deswegen eine Ausnahme. Die Aus-
sage, dass man Mitarbeitende zu ihrem eigenen Wohl an den
gemeinsamen Arbeitsplatz holen will, wird schnell als Infan-
tilisierung empfunden. Wo dennoch Prasenzpflicht her-
gestellt werden soll, scheint es deswegen vor allem auf ein
Verfahren hinauszulaufen: Sie wird 1) aus der Hierarchie-
spitze heraus entschieden und 2) (iber Notwendigkeiten
wie Erhalt eines Gemeinschaftsgefiihls, des Charakters der
Organisation legitimiert. Argumente, die weder zu beweisen
noch zu widerlegen sind.



Analyse Prasenzpflicht ist auch eine
LOsung — bringt aber neue Probleme

Kommt die Prasenzpflicht als formale Anordnung, werden
die Fihrungskrafte davon entlastet, weitere Griinde fir

die Riickkehr ins Biiro benennen zu miissen und auf die Frage
nach dem Sinn der Riickkehr ins Biiro eine liberzeugende
Antwort geben zu missen. Wo der Anwesenheitsregler auf
«nicht zu diskutierende Notwendigkeit» eingestellt ist,

steht fest, dass die Mitarbeitenden wieder einen gemein-
samen Arbeitsplatz teilen - auch dann, wenn sie selbst

den Sinn dahinter nicht verstehen.

Fiir Fihrungskrafte ist dies vor allem deswegen eine
Entlastung, weil sie nicht mehr personlich Uberzeugungs-
arbeit leisten miissen. Wenn auf formale Regeln verwiesen
werden kann, kdnnen sie ausserdem ihre eigene Rationale
zuriickstellen. Die Notwendigkeiten fiir Offenbarungen
erloschen, weil sie unabhangig ihrer eigenen Sichtweise
Rollendistanz einnehmen und den typischen Satz «ich

habe die Regeln nicht gemacht» einsetzen kénnen, um

den Groll des Teams von sich wegzulenken.

Inwiefern dieser Schritt der Organisation tatsachlich dienlich
ist, kann nur im Einzelfall beobachtet werden. Mithilfe der
Suchfrage der funktionalen Analyse «was handelt man sich
ein» kann untersucht werden, welche Folgeprobleme diese
Losung mit sich bringt. Man kann dabei zuerst feststellen,
dass verpflichtete Anwesenheit Erwartungen enttauscht.
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Je nach Organisation kann die Enttduschung so weit gehen,
dass die Mitarbeitenden die Mitgliedschaft infrage stellen.
Zumindest wird es eine Rolle fiir ihre Motivation spielen.
Enttauschte Mitglieder neigen eher dazu, «Teilnahmemoti-
vation» zu zeigen - also das zu leisten, was formal von ihnen
erwartet wird, aber wenig mehr. Das Gegenstiick dazu ist
«Leistungsmotivation». die alles umfasst, was tiber formal
abzuverlangende Aufgaben hinausgeht.

Dass die verpflichtete Riickkehr ins Bliro von den Mitarbei-
tenden als Riickschritt beobachtet wird, ist in Organisatio-
nen nicht verborgen geblieben. Um den Effekt abzumildern,
versuchen einige Organisationen diesen Schritt nicht als
Durchsetzung einer formalen Regel, sondern als Wieder-
herstellung des allgemeinen Wunschzustands der gemein-
samen Anwesenheit zu deklarieren. Die formal verlangte
Riickkehr an den Arbeitsplatz vor Ort wird dabei etwa mit
einer <Welcome Week» begleitet, die Mitglieder gemeinsame
Freizeit- und Sportaktivitaten im organisationalen Umfeld
ermoglicht. Solche Veranstaltungen kénnen helfen, um
Kohasion zu stiften und den Wert von gemeinsamer Anwe-
senheit wiederzuentdecken. Wo aber nur zusatzlich her-
gestellte und keine Sachgriinde fiir Anwesenheit sprechen,
werden solche Massnahmen von den Mitgliedern eher
zynisch beobachtet.
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Wo auf Prasenz als Formalbedingung verzichtet wird,

wird gemeinsame Zeit zu einem knappen Gut. Diese Erkennt-
nis mag erst einmal banal klingen. Doch ergeben sich daraus
mehrere, nicht triviale Folgen. Eine davon ist, dass sich der
Fihrungsaufwand erhéht. Wird gemeinsame Zeit seltener,
mussen Fiihrungskrafte damit rechnen, dass umso 6fter von
ihnen gewilinscht und erwartet wird, fir Gesprache erreich-
bar zu sein - von Fiihrungskraften auf gleicher Hierarchie-
stufe, von ihrem Team und von Vorgesetzten. Diese und
weitere neue Anforderungen ans mobile Arbeiten kénnen
als Belastung erlebt werden (= mehr dazu in Kap 7).

In den Interviews wurde sehr deutlich, dass reduzierte
Prasenz Notwendigkeiten fir neue formale Ordnungen
auslost. Es werden Eindeutigkeiten gebraucht, wo zuvor
bilaterale und als selbstverstandlich vorausgesetzte
Arrangements gereicht haben. Das gilt besonders fiir die
Fragen, die in der Phase der Pandemie noch unklar, wider-
sprichlich oder gar nicht beantwortet wurden (Ansprech-
barkeiten, Trennung zwischen Arbeit und Freizeit, freiwillige
oder orderbare Anwesenheit in der Organisation).
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Je nach Organisation haben sich unterschiedliche neue
Interaktionsraume etabliert, die organisch gewachsen sind
und dabei ihre Bedeutungen verandert haben. Mal gilt weiter
die E-Mail als wichtigstes Absprachetool, mal hat man sich
auf einen Messengerdienst oder eine gemeinsame Arbeits-
und Chatplattform geeinigt. Die Moglichkeiten gesichert
synchroner Kommunikation (Telefon, Videokonferenz)
wurden um eine Vielzahl von asynchronen Kommunikations-
mitteln erganzt, bei denen nicht immer klar ist, wie diese
priorisiert sind.

Der neue Interaktionsraum muss also stabilisiert werden,
damit seine Nutzung erwartungssicher moglich ist. Statt

um die Absicherung der Prasenz geht es um die Absicherung
von Ergebnissen, eine Verstandigung tGber die Wahl der
Kommunikationsmittel und Anzeichen von Dringlichkeit
sowie - was uns oft als Konfliktfrage gemeldet wurde — um
eine geklarte Erwartung an Arbeitszeit und Erreichbarkeit.
Denn Abwesenheit alleine reicht nicht mehr aus, um
Unerreichbarkeit darzustellen.



«Auch die Mitarbeitenden in unseren
Werkstatten, im Verkaufsraum oder
der Logistik winschen sich mehr

Flexibilitat. Ortlich ist diese natiirlich «WIir haben fiir unsere Mitarbeitenden

kaum moglich. Wir sprechen hier einen guten Arbeitsplatz in unseren

nun aber verstarkt tiber zeitliche Betriebsstatten eingerichtet. Den KOnnen

Flexibilitat, wie z.B. Teilzeit oder eine sie nutzen, manche muassen ihn nutzen.

Vier-Tage-Woche.» Es gibt aber keine zusatzlichen Benefits>
Anja Bates, fuir Leute, die lieber zu Hause arbeiten.»

Chief Human Resource Officer,

AMAG Group AG Christoph Huber,

Head Human Resources,

Axpo Group
«WIr versuchen zu verstehen, was
hinter den Debatten um Gerechtigkeit «In einer heterogenen Gruppe wie
steckt. Meistens ist es eher Ausdruck der Migros mit verschiedenen Branchen
einer mangelnden Wertschatzung. ist ein einheitlicher Weg kaum moglich.
Jeder Job hat Vor- und Nachteile. Deswegen mussen wir uns immer
Wichtig ist, fur alle Funktionen immer wieder die Frage stellen: Wo macht
wieder auch Verbesserungen zu ein <Einheitsbrei> Sinn? Wo bieten wir
ermdaglichen.» Zzwei bis drei LOsungen fir unsere
Natalie Riiedi, unterschiedlichen Unternehmen? Und
Chief Human Resources Officer, wo bendtigen sie die Freiheit, fiir sich

Emmi Gruppe

selbst zu entscheiden?»

Reto Parolini,
Leiter Direktion HRM,
Migros-Gruppe
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«Rechtliche Regularien verkiirzen

in unserer Branche die Diskussion.
Wir gehen so hoch mit der Flexibilitat,
wie wir im rechtlichen Rahmen
kOnnen. Wir wollen aber auch
Transparenz schaffen, warum
Einzelne wie z.B. Grenzganger nicht
mehr Zeit im Homeoffice arbeiten
kOnnen, und hoffen nattrlich, dass
sich die benachbarten Lander in

der nahen Zukunft auch politisch auf
besser integrierte Losungen fur
grenzuberschreitendes Homeoftice
einigen kOnnen.»

Matthias Oberholzer,
Global Head Human Resources,
LGT Private Banking

Wie sorgt man
fir Gerechtigkeit?

In Organisationen, zu deren Wertschopfung
die Herstellung materieller Gliter gehort,
kann die Frage, ob produktive Arbeit einen
gemeinsamen Ort braucht, absurd wirken.

Niemand kommt auf die Idee, Mitarbeitende, die auf Kranen
sitzen, an Schweissgeraten und am Fliessband stehen, nach
ihren Homeoffice-Méglichkeiten zu fragen. Die Regelungen
mobiler Arbeit werden in produktionsorientierten Orga-
nisationseinheiten im schlechtesten Fall als weiteres
Privileg der Privilegierten wahrgenommen, als neuer Bonus
fur die «Teppich-Etage». die nun nicht einmal mehr zur Arbeit
kommen muss. Demgegeniiber stagniert die Situation in

der Werkshalle oder wird in der Pandemie als noch proble-
matischer wahrgenommen: «Die Verwaltung macht Work-
ation in Portugal, wir stehen am Band und stecken uns
gegenseitig an». war eine der Polarisierungen, die in einem
produktionsfokussierten Unternehmen im Umlauf war.

Die Gegeniiberstellung der beiden Seiten auf solch deutliche
Weise bildet eher die Ausnahme. Doch zeigen sich auch

in den nuancierten Diskursen neue Fragen, die jetzt in den
Organisationen entschieden werden miissen.

Zwei Bereiche wurden uns dabei besonders haufig genannt:
die Schnittstellen zwischen Produktion und homeoffice-
fahigen Organisationseinheiten sowie auf abstrakterer
Ebene die Frage von Gerechtigkeit; dass mobile Arbeit ein
Privileg sei und nun Aquivalente fir jene gebraucht wirden,
die es aufgrund der Ortsgebundenheit nicht nutzen kénnen.
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Schnittstellen werden
zu Konfliktherden

«Es entsteht der Eindruck einer Zweiklassengesellschaft».
wurde uns etwa gesagt. Es sei logisch, dass die Produktion
vor Ort sein musse. Aber es wurde nicht bedacht, dass

die Entwicklung, die formal der Produktion zugeordnet ist,
in ihrer Arbeit ortsungebunden ist. Damit hatte man den
Fall, dass bei gleichen Voraussetzungen an die Infrastruktur
die eine Gruppe Mitarbeitende mobil arbeiten darf und

die andere nicht, nur weil sie der «falschen» Organisations-
einheit zugeordnet ist.

Ahnlichen Widerspriichen sind Mitgliedern an Schnittstellen
ausgesetzt, die zwar formal mobil arbeiten diirfen - jedoch
ihre Arbeitszusammenhange vor Ort bearbeitet werden
mussen. Das heisst, ihre Regelkontakte sind in der Organisa-
tion, und sie erlebten es nun als zusatzlichen (anstren-
genden) Aufwand, die Arbeit virtuell fortzufiihren, wo alle
anderen Arbeitszusammenhange vor Ort seien.

Spitz formuliert lauft es auf die Frage hinaus: Wer muss es
wem gemiitlich machen? Mussen sich die an den Ort gebun-
denen Mitglieder den Praferenzen des mobil arbeitenden
Mitglieds beugen und, statt beim Biiro anzuklopfen, virtuell
oder per Telefon Kontakt aufnehmen? Oder kommt man

den Wiinschen entgegen, und die Schnittstellen miissen vor
Ort ansprechbar sein, auch wenn ihre eigentliche Arbeit
ortsunabhangig erfolgen kann? In der Praxis versucht man
es aktuell mit Kompromisslésungen:
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Selbst wenn die formale Ordnung es den Mitarbeitenden

an den Schnittstellen ermoglicht, vollstéandig ausserhalb
der Organisation zu arbeiten, verhandelt man mit ihnen
Prasenzzeiten. Dies bringt die Schnittstellen in eine Position
mit starkeren Fiihrungsmitteln: Sie geben ihr Recht auf
Homeoffice bzw. mobiles Arbeiten (teilweise) auf — und
kénnen erwarten, dass man auch ihnen dafiir gelegentlich
entgegenkommen wird.

Wir haben bereits festgestellt, dass die Moglichkeit, mobil
zu arbeiten, fiir viele Mitglieder als Privileg oder Belohnung
wahrgenommen wird. Diese Ansichten werden insbesondere
die Mitglieder einnehmen, denen diese Méglichkeit verwehrt
bleibt. Markus Grolms, Arbeitsdirektor und Personalvor-
stand bei thyssenkrupp Steel Europe, skizziert die Anliegen
der Mitglieder in der Produktion: «Flexible Gestaltung von
Arbeitszeit und Arbeitsort, effizientere Arbeitsorganisation
und eine bessere Gestaltung der Arbeitsplatze.» Die Be-
mihungen um diese Anliegen sei genauso wichtig wie die
Gestaltung des Homeoffice — weil es schlicht darum geht,
Mitglieder zu gewinnen und zu halten. «<Es ware hochgradig
damlich, wenn wir in der Verwaltung ein schickes Feuer-
werk der Veranderung abfackeln und den Mitarbeitenden

in der Produktion sagen: Bei euch bleibt halt alles wie

es ist». so Grolms weiter.
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Flr Verantwortliche an der Spitze der Organisation,

deren Aufgabe es ist, eine erfolgreiche Zusammenarbeit

im Gesamtmassstab zu garantieren, kommt es deswegen
darauf an, alternative Verbesserungen ausfindig zu machen.
«Wir versuchen, allen Mitarbeitenden etwas anzubieten».
beschreibt etwa Birgit Steinborn, Vorsitzende des Gesamt-
betriebsrats und Mitglied des Aufsichtsrats bei Siemens.
«Das ist eine Frage der Gerechtigkeit.«

Analyse Wenn Gerechtigkeit die
LOsung ist — was ist das Problem?

Es mag irritierend wirken, das Verlangen nach Gerechtigkeit
infrage zu stellen. Doch aus organisationssoziologischer
Perspektive ist es fiir Organisationen keinesfalls selbst-
verstandlich, an Gerechtigkeit interessiert zu sein.

Gerechtigkeit ist ein gesellschaftlicher Wert, den zu ver-
folgen niemand ernsthaft und 6ffentlich in Zweifel ziehen
kann. Organisationen sind aber Kontexte, in denen die
Gerechtigkeitsfrage regelmassig Giberhaupt nicht als valide
Frage zugelassen wird. Vielmehr wimmelt es in ihnen von
Ungerechtigkeiten: Arbeit wird ungleich entlohnt, Biiro-
grossen variieren ebenso wie die Zugriffschancen auf die
Unterstutzungen durch Sekretariate. Kurz gesagt: Orga-
nisationale Entscheidungen produzieren standig Ungerech-
tigkeiten. Letztlich macht dies Organisationen leistungs-
fahig: Sie konnen von Gerechtigkeitserwagungen absehen
und sich konsequent ihren Zwecken widmen.
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Wofir ist es also eine Losung, die Diskussion um Gerechtig-
keit so prominent zu fiihren? Ein zugrunde liegendes Problem
kann sein, dass mobile Arbeit die etablierte organisationale
Ordnung herausfordert. Mobile Arbeit scheidet die Orga-
nisationsmitglieder in zwei Gruppen: in diejenigen, die sie
nutzen kénnen und diirfen, und in diejenigen, denen dies
nicht moéglich ist. Insofern die Nutzung von Homeoffice als
Privileg wahrgenommen wird, fungiert es zugleich als Status-
signal. Die Frage der kérperlichen An- bzw. Abwesenheit ist
damit nicht allein eine Frage des Arbeitsorts, sondern sie
wird zugleich zu einer Frage von Rangunterschieden. Hierar-
chisch Gleichgestellte erleben damit nun Rangdifferenzen,
wo eigentlich Ranggleichheit herrschen sollte. Selbst wenn
es solche Differenzen auch vormals bereits gegeben haben
sollte, erweist sich das Homeoffice als besonders heikel.
Schliesslich sind die durch das Homeoffice unfreiwillig
erzeugten Rangunterschiede besonders gut organisations-
o6ffentlich beobachtbar: Wenn jemand nicht da ist, fallt

dies auf.

Als Frage der Gerechtigkeit deklariert wird es fiir Organisa-
tionen einfacher, die nicht intendierten Statusdifferenzen zu
kurieren. Im Kern handelt es sich jedoch um eine Frage der
Organisationsstruktur. Diese wéare dann aber auch struktu-
rell zu bearbeiten und nicht durch eine Diskussion um Ge-
rechtigkeit zu verdecken. Die Fiihrungsaufgabe liegt dann
auch weniger darin, eine ausgleichende Gerechtigkeit her-
zustellen, als vielmehr trotz dieser (neuen) Ungerechtig-
keiten eine produktive Kooperation zu ermaéglichen.
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«Mobile Arbeit ist eine erweiterte Form
der Arbeitsweise und damit weder
Belohnung noch Selbstverstandlichkeit.
Wichtig ist, dass im Team gemeinsam
gute LOsungen gefunden werden,

die den Einzelnen, aber auch dem Team
und der zu erbringenden Arbeits-
leistung gerecht werden. Gepragt durch
ein Politsystem, das von uns verlangt,
immer wieder um Konsens zu ringen,
sehen wir dies auch widerspiegelt in
der Schweizer Arbeitskultur.»

Natalie Riiedi,
Chief Human Resources Officer,
Emmi Gruppe

«Mobile Arbeit ist fir uns die neue
SelbstverstandlichKeit. Es gilt far alle,
auch fir die Geschaftsfiihrung, und
ist damit Teil des Angebots unserer
Arbeitsbedingungen.»

Daniela Fischer,
Leiterin Human Responsibility,
AXA

«Mit mobil-flexibler Arbeit kKommen
wir einem grossen Bedurfnis unserer
Belegschaft entgegen. Damit gewahren
wir als Arbeitgeberin einen Vertrauens-
vorschuss, und das Gros der Mitarbei-
tenden gibt uns dafur viel zurick.»

Reto Parolini,
Leiter Direktion HRM,
Migros-Gruppe

457



«FUr uns ist flexibles Arbeiten heute
eine Selbstverstandlichkeit und spielt
auch im Recruiting eine grosse Rolle.
Jede Bewerberin und jeder Bewerber
der Generationen X und Y fragt
danach. Damit wir auch Kunftig zu
den attraktivsten Arbeitgeberinnen

in der Schweiz gehdren, gehen

wir beziglich flexibler Arbeitsmodelle
mit der Zeit.»

Christian Kehler,
Director Human Resources,
KPMG Schweiz

«WIr sollten wirklich davon wegkommen
zu sagen: Homeoffice ist gut, und Arbeiten
im Buro ist schlecht. Gut ist, dass wir

jetzt Flexibilitdt haben — Flexibilitat, den
Ort zu wahlen, an dem wir eine Aufgabe
oder Funktion am besten erfillen kOnnen.»

Irene Mark-Eisenring,
Chief Human Resource Officer,
Biihler AG

Soll mobile Arbeit
Belohnung oder Selbst-
verstandlichkeit sein?

Auch in Organisationen ohne Produktion
wird uber die Moglichkeit, mobil zu arbeiten,
keine «Ganz oder gar nicht»>-Grundsatzent-
scheidung gefallt. Bereits von Abteilung zu
Abteilung sind die Lésungen unterschiedlich.

«Es kann keine >One size fits all--Ldsungen geben». wurde
uns dabei haufig gesagt. Fihrungskrafte, Mitarbeitende,
Teamleitungen und Bereichsleitungen treten jeweils in
Verhandlungen und treffen teils Einzelfall-, teils team-
bezogene Lésungen, wie mobile Arbeit und Prasenzarbeit
miteinander im Verhaltnis stehen sollen.

Grundlage der Verhandlungen ist dabei die jeweilige formale
Regelung, z. B. ein Personalreglement. Unsere Gesprachs-
partner:innen schilderten uns sehr unterschiedliche Situa-
tionen: In manchen Organisationen waren die formalen Regeln,
unter welchen Bedingungen mobiles Arbeiten moglich ist,
sehr vage gehalten. Jedes Team, jedes Mitglied kann in die
Verhandlung treten - und Vorgesetzte haben Moéglichkeiten,
abzuwagen, ob Arbeit von zu Hause aus (oder wo auch immer)
tatsachlich infrage kommt. In anderen Organisationen ist

es Teil einer einmaligen Prifung, die mehr eine Formalie

ist — in deren Anschluss das jeweilige Mitglied in die mobile
Arbeit entlassen wird, haufig mit einer Mindestanforderung
an Prasenz in Prozentform.
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Dies fuhrt dazu, dass die Moglichkeit, mobil zu arbeiten,
als Belohnung verstanden werden kann oder als ein-
forderbare Selbstverstandlichkeit — mit unterschiedlichen
Konsequenzen. erreicht, dass sich die «<Beweislast> umgekehrt habe.

Mobile Arbeit als SelbstverstandlichKkeit

Aus anderen Organisationen haben uns Schilderungen

Es sei nicht Aufgabe der Mitglieder zu zeigen, dass mobiles

Arbeiten moglich ist - sondern die Aufgabe derjenigen,
Mobile Arbeit als Belohnung die Prasenz verlangen, zu zeigen, dass sie notwendig ist.
Mobiles Arbeiten wird also zu einer Fiihrungsfrage, die

Wenn es Uber die Moglichkeit, mobil zu arbeiten, Inter- Mitglieder der Hierarchie vor die Herausforderung stellt,

pretations- und Verhandlungsspielraum gibt, stellt Home-
office einen Gewinn fiir die Fiihrungskrafte dar: Sie haben
gegeniiber ihren Mitarbeitenden eine gefragte Ressource,
die sie zum Tausch anbieten kénnen. «Der Interpretations-
bedarf unserer Regelungen ist sehr hoch». sagte uns
einer unserer Interviewpartner. <Wir haben eine Betriebs-
vereinbarung, aber die orientiert nur schwach. Das heisst,
die FUihrungskrafte kénnen ihre eigene Linie suchen -

und werden dadurch wichtig fiir ihr Team.«

Bei einem Finanzdienstleister gibt es dafiir sehr genaue
formale Regeln, wie man sich das Recht auf Homeoffice
einholt - doch gehort zu diesem Prozess eine Einordnung
der jeweiligen Fuhrungskraft, dass das Mitglied in der Lage
ist, ausserhalb des Biiros effektiv zu arbeiten. Entsprechend
motiviert seien die Mitglieder jetzt, sich als geeignet dar-
zustellen, wurde uns gesagt - denn die Moglichkeit, von

zu Hause aus zu arbeiten, wiirde als echte Belohnung wahr-
genommen. Eine vergleichbare Lesart haben wir in einem
Logistikunternehmen kennengelernt, demnach die Moglich-
keit fir Homeoffice dort nicht als Recht, sondern als «<Ent-
gegenkommen» der Fiihrungskraft gegeniliber den Mitar-
beitenden gesehen wird. Dieses Entgegenkommen wiirde
von den Mitarbeitenden darauf mit zuverlassiger Arbeit

bei erhohter Flexibilitat vergutet.
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liberzeugende Argumente fiir eine dauerhafte Anwesenheit

zu finden. Moglich wird dies durch vier einander ergan-
zende Effekte:

1 Die Erfahrungen in der Pandemie mit mobilem Arbeiten
waren positiv. Das wird vor allem in den Organisationen
zum Problem, wo es vorher als unméglich galt, dass die
Arbeit auch von zu Hause aus geleistet werden kann.

2 Die formalen Regeln sind eindeutig und rdaumen jedem
Mitglied die Chance auf Homeoffice ein. <Es gibt jetzt eine
Mindestzeit an Anwesenheit im Biiro - und ich kenne
niemanden, der freiwillig langer bleibt>. wurde uns eine
Situation beschrieben. Auch sind einmal stattgegebene
Antrage nur liber Eskalation wieder zuriickzunehmen.

Der Effekt: Mitglieder, die einmal ins Homeoffice verloren
sind (so jedenfalls manchmal das Erleben der Befragten),
kommen so schnell nicht wieder.

3 Homeoffice wird immer 6fter eingefordert. «Die Erwar-
tungen, was normal und was Zusatz ist, haben sich ver-
schoben». sagte uns eine Personalverantwortliche. <Wenn
wir Stellen neu besetzen, ist die Méglichkeit, von zu Hause
aus zu arbeiten, eine der ersten Fragen, die Bewerber:in-
nen stellen.«
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4 Organisationswechsel sind leichter geworden. «Es war
noch nie so einfach wie jetzt, sich einen neuen Job zu
suchen». wurde uns auch aus der Personalabteilung eines
Automobilkonzerns berichtet. «<Der Schreibtisch bleibt am
gleichen Platz. Nur fiir wen man arbeitet, andert sich.»
Nimmt mobiles Arbeiten bei den Mitgliedern eine hohe
Prioritat ein, muss sich die Organisation also einiges
einfallen lassen, sie zu binden.

Analyse Mit welchen Folgen
muss man rechnen?

In einer Organisation, in der die Regelungen mobiler Arbeit
Einzelfallentscheidungen und Verhandlungssache zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeitenden ist, wird sie also zur
Belohnung - und damit zu einem Fihrungsmittel. Mobile
Arbeit kann als Tauschmittel zu einer Losung fir viele Proble-
me werden. Umgekehrt sorgen kleinteilige Vorgaben der
Organisation, die unverriickbar feststehen, bei den Mitarbei-
tenden fir Erwartungssicherheit. Mobile Arbeit wird zu einer
formal einforderbaren Losung, die im Rahmen der vorgege-
benen Einstellungen Planungssicherheit gewahrt und sie aus
dem Abhangigkeitsverhaltnis gegeniiber ihrer Flihrungskraft
befreit. Fir beide Szenarien liegt es nahe, zu fragen: Was
handelt man sich ein?
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Was handelt man sich ein, wenn
mobiles Arbeiten eine Belohnung ist?

Die alltagliche Zusammenarbeit in Organisationen kennt
viele Moglichkeiten, wie Fiihrungskrafte Mitarbeitende
belohnen kénnen, wenn formal keine Belohnung vorgesehen
ist. Viele davon bewegen sich innerhalb der sogenannten
brauchbaren lllegalitat, sind also eigentlich nicht erlaubt,
halten bei gezieltem und gesteuertem Einsatz aber die
Organisation am Laufen.

Ein Klassiker der formal nicht vorgesehenen Belohnung

ist die Buchung von Arbeitszeit, ohne dass Arbeit stattfand:
die Shopping-Tour, ohne auszustempeln, <krank zu sein
ohne Schein» oder einen halben Tag einzutragen, der aber
etwa aus gemeinsamem Friihstiick bestand.

Im Gegensatz zum tolerierten Krankfeiern handelt es

sich bei mobiler Arbeit in aller Regel nicht um einen Bruch
mit der Formalitat, sondern um eine formal vorgesehene
Option, die einzuraumen der jeweiligen Fiihrungskraft
obliegt. Je nach Regelung kann die Fiihrungskraft die Mog-
lichkeit, mobil zu arbeiten, einrdumen und tut dies nach
eigenem Ermessen. Sie kann die Konditionen dabei offen
kommunizieren oder fir sich behalten.

Damit ein eingeraumter Vorteil oder eine Begiinstigung
den Charakter einer Belohnung beibehilt, muss sie aller-
dings auch den Charakter einer Ausnahme beibehalten.
Begilinstigungen, die zum Alltagserleben gehoéren, werden
nicht mehr als Belohnung, sondern als Bestandteil der
Normalitat erlebt. Fiir Belohnungen, die Ereignischarakter
haben, wie der freie Nachmittag, das Sektfriihstiick oder
das Fortbildungswochenende im Luxushotel, stellt dies
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kein Problem dar. Sie sind bereits zeitlich begrenzt.

Mobile Arbeit ist dagegen bereits als Konzept fiir gréssere
Zeitdimensionen vorgesehen. Es geht nicht darum, mal
einen Tag von zu Hause aus arbeiten zu kénnen, sondern
Uber Wochen und Monate, zu geregelten Zeiten.

Damit also auch Belohnung bleibt, was als Belohnung
gewahrt wurde, muss im Team bzw. bei den Beteiligten

die Fluchtigkeit der Privilegien bewusst bleiben. Dazu muss
an erster Stelle eine zeitliche Befristung der geltenden
Regelungen fur Abwesenheiten und Arbeitsort deutlich
kommuniziert sein - und dariiber hinaus auch innerhalb
des gesetzten Zeitraums Unsicherheit dariber erhal-

ten bleiben, dass die Privilegien gelten. Die Moglichkeiten
dazu sind aus dem organisationalen Alltag bekannt:

Von ironisch wirkenden Sticheleien, ob man auch wirklich
arbeite, liber Hinweise, dass etwa im Jahresgesprach

die Situation noch mal besprochen werden soll, hin zu
statuierten Exempeln, bei denen Mitarbeitende tatsachlich
ihre Privilegien wieder verlieren, gibt es viele Wege, eine
Unsicherheitszone prasent zu halten. Dass sich daraus
eine Belastung der Sozialdimension ergibt, ist mehr als
wahrscheinlich. Fur die Mitarbeitenden wird es zur Belas-
tung, die kommunizierte Unsicherheit fir ihren persénlichen
Alltag umzusetzen. Fir Fihrungskrafte kann es zu einem
anstrengenden Unterfangen werden, die «Ilch kann auch
anders»>-Rhetorik regelmassig aufzuwarmen.

Hier gilt es, noch einmal zu betonen, dass in den meisten
Organisationen eine formale Vereinbarung getroffen wurde,
die einen gewissen Anteil an Arbeit in Prasenz fest vorsieht.
60 Prozent mobile Arbeit, 40 Prozent Arbeit am gemeinsamen
Arbeitsplatz kommt dabei besonders haufig vor, wobei
interessanterweise oft offen gelassen wird, auf welche
Zeitraume sich die Prozentangaben beziehen. In der Praxis
lauft es auf Wochen- oder Monatsanteile hinaus.

Mit einer Anerkennung dieser Anteilsregelung als Selbst-
verstandlichkeit haben zwar alle Beteiligten Erwartungs-
sicherheit erreicht - doch ist auch klar, dass alle Abweichun-
gen davon nun wieder einer Verhandlung bediirfen. Die
Annahme, dass sich niemand beschweren wird, wenn man
mehr Zeit als die Uiblichen 40 Prozent am Arbeitsplatz

in der Organisation verbringt, kann dabei aber tauschen.
Viele Organisationen haben ihre Buroflachen reduziert,
Gemeinschaftsarbeitsplatze zu Einzelkabinen umfunktioniert
oder sogar ganze Etagen gestrichen. In Kombination mit

dem «Shared Desk«-Prinzip fihrt dies zu dem Umstand, dass
Mitarbeitende an manchen Tagen gerne im Biiro statt zu
Hause arbeiten wiirden - aber nicht konnen.

Wer sich also einmal das Recht erstritten hat, ausserhalb
der Rdume der Organisation arbeiten zu dirfen, muss damit
rechnen, dass die eigene Anwesenheit auch nicht mehr
erwinscht ist - weil die Infrastruktur des gemeinsamen
Arbeitsorts nicht mehr dazu ausgelegt ist, diese zu stem-
men.
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«WIr fiihren heute deutlich individueller als

vor der Pandemie und versuchen, jeweils eine
passende Losung zu finden mit Blick auf die
Bediirfnisse der Kunden, der Firma sowie der
einzelnen Mitarbeitenden. Dies gelingt uns

sehr gut, denn tragfahige Kompromisse zu finden
sind wir in der Schweiz aufgrund der starken
Konsensorientierung ja gewohnt.»

Christian Kehler,
Director Human Resources,
KPMG Schweiz

«Die Fihrung in der prasenten Welt

1dsst sich nicht einfach auf Remote Work
ubertragen, und wir wollen das auch
nicht. Wir suchen nicht den virtuellen
Rundgang mit Blick auf die Schreibtische.»

Daniela Fischer,
Leiterin Human Responsibility,
AXA

«Ein Filhrungsprinzip ist, man muss
nahe an den Menschen sein; wissen, was
diese bewegt und wo sie gerade stehen;
motivieren, Feedback geben und Sachen
ansprechen, damit Mitarbeitende weiter
wachsen kOnnen. All das ist noch mal
schwieriger und anstrengender in einer
Remote-Situation.»

Irene Mark-Eisenring,
Chief Human Resource Officer,
Bliihler AG
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«Ich sehe wirklich keine Korrelation
zwischen hoher Leistung und hoher Prasenz.
Ich denke, dieses Dogma haben wir nun
erfolgreich widerlegt.»

Ron Schneider,
Head of Human Resources,
PostFinance

«Es zeigt sich jetzt noch deutlicher

der Unterschied zwischen <Regieren> und
<Fiithren>. Wer regiert, will den Arbeits-
prozess und die Mitarbeitenden tiber-
wachen und braucht dafiir Anwesenheit.
Wer fuhrt, will die Mitarbeitenden unter-
stiitzen, Steine aus dem Weg raumen

und fokussiert auf Resultate und Leistung.»

Marco Beutler,
Leiter Personal Gesamtbank,
Ziircher Kantonalbank

Wie verandert mobile
Arbeit Fihrungsanlasse
und FGhrungsmittel?

Gemeinsame Anwesenheit und daraus
resultierende Interaktionen waren in
Organisationen der selbstverstandliche
und libliche Austragungsort fir Fihrungs-
impulse. Mobile Arbeit hat die Gelegen-
heiten verschoben, womit und wann Mit-
glieder in Flihrung gehen konnen.

Es bedarf nicht nur neuer Filhrungsmittel, also Ressourcen
und Kompetenzen, die Gefolgschaft wahrscheinlich machen.
Auch die Anlasse, in denen Uberhaupt Fiihrungschancen

und -bedarfe entstehen, verandern sich. Aus unseren
Gesprachen wurde uns von zahlreichen neuen Moglichkei-
ten, in Filhrung zu gehen, berichtet - aber auch gezeigt,
welche Fihrungsmittel an Wirkung verloren haben.

Einige Fiihrungsmittel
gewinnen an Bedeutung

Mobile Arbeit bedeutet vor allem einen erhéhten Aufwand
in der Herstellung guter Interaktionen. Dies wirkt sich stark
auf die Moglichkeiten aus, die fiir Fiihrungsimpulse genutzt
werden kénnen. Folgende Filhrungsmittel haben wir dabei
als «<Gewinner» ausgemacht:
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Mehrfach wurde uns berichtet, dass eine neue Art zu
fuhren liber eine starkere persoénliche Bindung zwischen
Mitarbeitenden und Fiihrungskraft funktioniert. <Man
stellt das private Ich mehr zur Schau, um Vertrauen auf-
zubauen». so etwa ein Personalleiter. Anderen Berichten
nach wird es wichtiger, Anerkennungen fiir Leistungen
personlicher auszudriicken und bei privaten Herausforde-
rungen der Mitarbeitenden deutlicher Anteilnahme zu
zeigen. Es reicht nicht mehr, dass die Organisation formal
(also trocken und kiihl) anerkennt, wenn man seinen Job
macht - die raumliche Distanz scheint einen Ersatz not-
wendig zu machen.

Soziologisch betrachtet konnte man sagen, dass liber die
starkere personliche Bindung die formalen Erwartungen
durch personenbezogene Erwartungen abgesichert werden
sollen. Filhrungskrafte sichern sich Gefolgschaft, indem

sie stark in die soziale Bindung investieren. Fur Mitarbeiten-
de wird es damit wichtiger, ihnen zu folgen und die person-
lichen Erwartungen weiter zu erfiillen. Es ist eine wesentlich
grossere Hirde, Erwartungen von geschéatzten Personen

zu enttauschen, als von solchen, die einem egal sind. Dies
bietet aber auch das Risiko einer Anspruchsinflation:
Intensivierte personliche Beziehungen erzeugen neue
personliche Erwartungen. Mitarbeitende konnen also liber
Zeit ein Mass an personlicher Involviertheit von ihren Fuh-
rungskraften einfordern, das urspriinglich vollig ausser
Frage stand. Fiir Fihrungskrafte ist es teils schwer, damit
umzugehen (vgl. Kap 7).
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Ein vor allem fir Filhrungsimpulse aus der Hierarchie
Ublich gewordenes Format sind Regeltermine. In regel-
massigen Abstanden findet mit einem Team oder einem
Mitglied ein Termin zur «Synchronisierung». zum «<Im-Loop-
Halten» oder - ganz trocken - fiir den <Wochenbericht»
statt. Der gemeinsame Regeltermin stellt dabei in erster
Linie einen Fiihrungsanlass dar. Man schafft durch die
(virtuelle) Begegnung Gelegenheiten fir kritische Momen-
te - etwa, wenn Mitglieder schildern, woran sie gerade mit
Prioritat arbeiten, und sich im Verlaufe des Meetings der
Eindruck festigt, dass die Prioritat woanders liegen sollte.

Welche Mittel dabei zum Einsatz kommen, kann situativ
und personenabhangig verschieden sein. Fir viele der von
uns befragten Fiihrungskrafte scheint bereits das Ein-
berufen des jeweiligen Regeltermins zum Fiihrungsmittel
geworden sein. Dies liegt wahrscheinlich an der Inter-
aktionslogik solcher Termine. Routineberichte bringen
diejenigen, denen berichtet wird, eher in die Fliihrungs-
position: lhr Urteil entscheidet darliber, ob es tatsachlich
«weiter so» heisst oder liber Anderungen diskutiert werden
muss. Das Regelmeeting eroéffnet aber auch Fiihrungs-
chancen fiir Fiihrung von der Seite oder von unten. Ob

das bessere Argument, der Befehl oder Charisma als
Flihrungsmittel eingesetzt wird, wird von Fall zu Fall unter-
schiedlich sein.



Regeltermine kommen allerdings mit einem Nachteil: Sie
kosten Zeit - und zwar wieder und wieder. Einige Organisatio-
nen haben sich bewusst gegen Regeltermine entschieden,
um weniger Aufmerksamkeit auf Metakommunikation aufzu-
wenden. Vor allem an Schnittstellen, in «<Sandwich-Positio-
nen», an denen sich Verantwortlichkeiten fur Mitglieder,
Expertise und Berichtsroutinen auf einer Position sammeln,
ware die Dichte an Regelterminen problematisch.

Aus allen Organisationen wurde uns berichtet, dass die
Verwendung digitaler (und vor allem: einsehbarer) Kalender
sowie Tools, die Verfligbarkeiten anzeigen, massiv zugenom-
men hat. Als neues Fiihrungsmittel, das auch die Hierarchie
aufwarts funktioniert, scheint sich das Vordefinieren von
Gesprachsthemen durch Terminerstellung zu entwickeln.
Wenn Mitarbeitende Fiilhrungsbedarf erleben, also etwa auf
Widerspriiche stossen oder Ereignisse in ihrer sozialen
Umwelt geschehen, die Fragen erzeugen, manifestiert sich
dieser Bedarf nun in Form eines Kalendereintrags. «<Wer ein
Thema hat, der setzt den Termin». war die schlichte Be-
schreibung dieser Praxis. Damit ist zwar nicht gesetzt, dass
sich das Thema auch im Sinne desjenigen auflost, der den
Termin einstellt. Jedoch hat man durch die Kontrolle der
Agenda auch die Moglichkeit, besser vorbereitet zu sein -
und kann typische Techniken der <Unterwachung» einsetzen.
Dazu gehort etwa, dass nicht nur das Problem, sondern
direkt auch Losungsvorschlage prasentiert werden - und
das Mitglied in Verantwortung nur noch wahlen muss.
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Zeigen die Regler der mobilen Arbeit auf Abwesenheit,

wird das Gesprach unter Anwesenden zur raren Ressource.
Dann wird die Anwesenheit selbst zu einem Fiihrungsanlass.
«Manchmal fuhlt es sich an, als wirde man Audienzen
abhalten». beschrieb uns eine Topmanagerin mit Verweis
darauf, dass sich Mitglieder mitunter vor ihrer Birotur
koordinieren missen, wer als Nachstes das «<spontane»
Gesprach fiihren darf.

Auch hier scheint die Nutzung von Technik eine Rolle zu
spielen: insbesondere die Nutzung von Anwesenheits-
anzeigen. Wahrend es vor der Pandemie schwieriger war,
herauszufinden, ob die gesuchte Person im Haus ist und
Zeit hat, reicht heute ein Blick ins jeweilige Tool. Gerade

fur raumlich grosse Konzerne kann das einen Unterschied
machen: In einem weitlaufigen Gebdudekomplex macht
man sich nicht auf gut Gliick auf den Weg zum weit entfern-
ten Biiro der Leitung. Frilher ware es der gute Draht zur
Assistenz gewesen, (iber den man diskret Informationen
Uiber Anwesenheiten und Gemutslage bekam. Die Gemuts-
lage fallt als Information zwar weg. Doch dafiir funktioniert
die Anwesenheitsanzeige auch ohne personliches Netz-
werk. <Anzeige auf Griin heisst ansprechbar». ist die Devise
in der Organisation. Also kann man den Weg in Gebaude Z
oder in den 20. Stock auch mal auf sich nehmen. Voraus-
gesetzt natirlich, dass sich eine entsprechende Disziplin
zur kontinuierlichen Pflege des eigenen Anwesenheitsstatus
eingelibt hat.
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Entweder aus pragmatischen Griinden oder aus Uber-
zeugung wird in Settings des mobilen Arbeitens starker auf
Zweckprogramme bzw. Ergebnisorientierung gesetzt.

Dabei ist ein interessanter Effekt, dass die Auftraggebenden
zwar die Fiihrungsmittel behalten, in Form der Zielvorgaben
und dadurch, dass sie entscheiden, wann ein Ergebnis

das erwiinschte ist. Jedoch ist es nun an den Auftrags-
ausfiihrenden, die Filhrungsanlasse zu schaffen. Sie haben
jetzt eine Bringschuld fiir mégliche Fragen und Wider-
spriiche - weil Schweigen nun bedeutet, dass alles nach
Plan funktioniert. Hierarchische Kontrollmassnahmen ent-
fallen damit, und Orientierung wird nur noch gestiftet, wenn
darum gebeten wird. Das ist fir die Fihrungskrafte effizient.
«\lertrauen ist effizient, denn Kontrolle kostet Geld». war

ein Kommentar, der die Vorteile dieses Vorgehens auf den
Punkt brachte.

Dieses Vorgehen beinhaltet das Risiko, dass Mitarbeiten-
de bis zur vereinbarten Ergebnisbesprechung komplett
«untertauchen» und am Ende mit einem Ergebnis aufwarten,
das weit ab des Besprochenen oder des Gewilinschten ist.
FUihrungskrafte, die dieses Risiko nicht eingehen wollen,
«pflastern den Weg zum Ergebnis mit OKRs>». so eine Beob-
achtung - also mit Zwischenberichten und Wasserstands-
meldungen, bis die vermeintliche Ergebnisorientierung
vollstandig durch festgelegte Prozesse liberschrieben
wurde.

64

Die Verlierer: Fiihrung tiber
Beobachtung und zufallige Gesprache

Vor allem Fihrungsmittel, die zum traditionellen Besteck
der Hierarchie gehéren, erfahren durch mobile Arbeit eine
Abwertung. Etwa Leitungen von vielkbpfigen Teams, die
geistige Arbeit verrichten, erlebten eine massive Verande-
rung ihrer Moglichkeiten, wenn die Pflicht zum gemeinsamen
Arbeitsort entfallt. Ublicherweise waren solche Teams in
Gruppen- oder Grossraumbiiros untergebracht, die man als
verantwortliche Person leicht im Blick halten konnte. Diese
«Beobachtungsflachen». wie es einer unserer Interview-
partner nannte, fehlten jetzt. Damit einher ist das sprich-
wértliche «Uber-die-Schulter-Schauen» verloren gegangen
sowie die Moglichkeit, Mitglieder zu sanktionieren und dabei
die zufallige Beobachtung anderer einzukalkulieren. Dies
war ein erprobtes Verfahren, um formale Ordnungen gegen
das Erodieren abzusichern.

Doch den starksten Verlust ihrer Moglichkeiten, in Flihrung
zu gehen, haben alle Organisationsmitglieder erlebt, die
sich fur ihre Fuhrungsimpulse auf das spontane oder als
Zufall getarnte Gesprach verlassen haben. Herstellung und
Wiederaufnahme von Interaktionen ist ohne gemeinsame
Anwesenheit ein aufwendiges Unterfangen geworden.



Fir manche Fiihrungskrafte, die den Streifzug durchs Biiro
als Teil ihres Stils pflegten, ist das eine besondere Heraus-
forderung. Will man jetzt Prozessstande oder Zwischen-
ergebnisse erfahren, muss man sie anfragen (insofern es
keine Regeltermine gibt). <Das macht die ganze Gespréachs-
situation wesentlich formaler, als sie friiher gewesen ist».
beschreibt uns eine Fiihrungskraft im mittleren Manage-
ment. «Wenn ich friiher kurz in ein Biro geschaut habe, um
zu fragen, wie es so lauft, war das ein lockeres Gesprach.»
Jetzt wirde es, durch die nétige Herstellung, zielgerichteter,
formalisierter - und damit eindeutig als Gesprach mit
Kontrollintentionen gerahmt.

Analyse Wo Fuahrung Planung
erfordert, wird sie abwehrbar

Wenn Anlasslosigkeit und spontane Begegnung an
Bedeutung verliert und durch geplante Interaktion in
Form von Regelterminen und auf Anlasse gerichtete
Gesprache ersetzt wird, drangt sich wieder die schon
erprobte Frage auf: Was handelt man sich damit ein?
Was ist die Folge davon, wenn Fihrungsimpulse Planung
erfordern und dadurch mitunter offen sichtbar sind?

Unsere Annahme ist, dass Fuhrungsimpulse nun leichter
abzuwehren sind. Damit ein Termin als Fiihrungschance
genutzt werden kann, muss er auch angenommen werden.
Nun werden Mitarbeitende selten ihre Flihrungskrafte aus
ihrem Kalender ausladen, dafiur bedarf es schon besonderer
Legitimation. Aber Versuche der Unterwachung, also der
Orientierung der Fiihrungskrafte durch ihre Mitarbeiten-
den, sowie die Anzeige von Fiihrungsbedarf miissen durch
das Nadel6hr des Kalendereintrags. Gegebenenfalls kann
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die Notwendigkeit des Kalendereintrags die Flihrungs-
chance also sogar verringern, weil das Anliegen schon
vorher explizit gemacht werden muss. Was nur vage
beschrieben ist oder fiir das in der Hierarchie héher be-
findliche Mitglied ein Thema von geringerer Dringlichkeit
darstellt, wird vermutlich der Aufmerksamkeits6konomie
zum Opfer fallen. Man kann die Agenda setzen - muss

sie aber auch setzen. Damit geht auch die Uberraschung
verloren, die unter Umstanden den kritischen Moment
und das Erzwingen einer Entscheidung erst ermoglicht.

Wir halten es flur wahrscheinlich, dass dadurch fir viele
Organisationen ein Flihrungsdefizit entsteht, welches zuerst
unbemerkt bleibt. Denn es entsteht bei den Mitarbeitenden,
die im Zweifel nicht damit erfolgreich sind, ihren Bedarf

an Orientierung anzuzeigen. Mitunter werden sie auf das
Anzeigen auch direkt verzichten, weil ihnen die informalen
Moglichkeiten des Vortastens fehlen. Wo es Fragen oder
Probleme gibt, bei denen sich Mitglieder nicht sicher sind,
wie ihre Ubermittlung aufgenommen wird, kommen ublicher-
weise Techniken der Risikovermeidung zum Einsatz. Man
versucht, Informationen tber die aktuelle Stimmung der
Fliihrungskraft zu bekommen, bevor man den Kontakt auf-
nimmt, oder beginnt erst ein informales Gesprach, das zur
Sondierung der Lage genutzt wird, bevor das eigentliche
Problem zur Sprache gebracht wird.
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Beide Techniken sind nur noch bedingt einsetzbar. Man
kann Teammitglieder anrufen, die der Fihrungskraft naher
sind, vielleicht gar im gleichen Raum, und nach der Lage
fragen. Man kann versuchen, ein Gesprach unter einem
Scheinanliegen aufzubauen und erst zum eigentlichen
Thema kommen, wenn es passend erscheint. Doch bleibt
das Risiko der personlichen Initiative weiterhin bestehen -
und macht es im Zweifel unméglich fur Mitarbeitende, sich
zu aussern, weil sie «<irgendwie nicht den richtigen Moment
gefunden haben».

Resignierte Stille, weil die eigenen Fragen von geringerer
Bedeutung sind, klingt genauso wie geschaftige Stille,
die keine Fragen aufkommen lasst. Und fur die Fuhrungs-
krafte, die durch den Einsatz von Termineintragen und
Routineinteraktionen nicht vordefinierte Zeitfenster als
seltenes Gut erleben, ist es naheliegender anzuneh-
men, dass ernste Anliegen sich schon von selbst zeigen
werden. Dies ist die einzige Moglichkeit, die sie haben,
Fliihrungsaufwand abzubauen: durch Ignorieren und ver-
sehentliches Vergessen von Orientierungsanfragen

und -impulsen.
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«Wir beobachten, dass die Termin-
kalender voller und die Onlinemeetings
etwas langer werden. Der Small Talk,
der sonst auf den Fluren stattgefunden
hatte, wird jetzt zu Beginn der Online-
meetings gemacht.»

Daniela Fischer,
Leiterin Human Responsibility,
AXA

«Das <Belonging> hat in dieser Zeit spurbar
gelitten. Viele unserer Leute haben jetzt
sichtlich Freude daran, wieder in die Arbeit
zu kommen. Die Kaffeepause im Team,

der gemeinsame Lunch: Das sind ja auch
Riten, die dem Tag Struktur geben.»

Christoph Huber,
Head Human Resources,
Axpo Group
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«Humor kann ein Beschleuniger sein fur
Beziehungen. Aber gerade im virtuellen
Raum kann Humor auch heikel und miss-
verstandlich sein. Wir mussen wohl alle
noch lernen, uns sicher auf diesem Parkett
ZUu bewegen.»

Ron Schneider,
Head of Human Resources,
PostFinance

«Durch die Pandemie hat die Bindung an

ein spezifisches Unternehmen nachgelassen.
Der gemeinsame Ort der Arbeit jedoch
schafft Bindung. Deshalb ist es Klug, an
einem gemeinsamen Arbeitsort zumindest
teilweise festzuhalten.»

Jan Dietrich Miiller,
Head of Group Communications,
Swiss Re
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«Durch Remote Work gewinnt das
eigene Team an Bedeutung, da der
Teamaustausch haufig gefordert
wird. Gleichzeitig wachst die Gefahr,
dass der Kontakt zu anderen Teams
leidet. Die Vorgesetzten stehen

also doppelt in der Pflicht: nicht nur
flr Leistung zu sorgen, sondern
auch fur die Anbindung des Teams
an andere Teams.»

Anja Bates,
Chief Human Resource Officer,
AMAG Group AG
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Wie verandert mobile
Arbeit Beziechungen?

«Wahrend der Hochphasen von Corona

sind wirklich starke Bindungen in den Teams
entstanden. Die bestehen jetzt auch weiter
fort. Es ist insgesamt wichtiger geworden,
die personlichen Bindungen zu pflegen».
war eine Beschreibung aus einer Personal-
abteilung, die wir in ahnlicher Form oft
gehort haben.

Es zeichnet sich ab, dass personliche Beziehungen auch
nach der Pandemie weiter dazu genutzt werden, um die
erlebte Distanz, die mobile Arbeit zwischen Mitarbeitenden
und Organisation erzeugt, zu Uberbriicken. Fuhrungskrafte
miissen personliche Beziehungen aufbauen - und diesen
Aufbau organisieren -, wollen sie liber die Sachebene hinaus
ein Gefuhl fur die Situation ihrer Mitarbeitenden entwickeln.
Mitarbeitende stehen zwar meistens in der Bringschuld

auf der Sachebene. Doch erleben sich die Fiihrungskrafte
in der Holschuld, geht es um soziale Fragen. <Wie man aus
einer leitenden Position mit Personalverantwortung seinen
Fursorgepflichten nachkommt, muss man sich jetzt sehr
genau Uberlegen». wurde uns geschildert. «<Gerade auf

die High Performer aufzupassen ist jetzt richtig schwierig.
Die sparen Arbeitswege und Pausen ein, um noch mehr

zu arbeiten.«
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Die Grenze zwischen Mitglied
und Person verschwimmt

Woméoglich ebenfalls als Folge der Pandemie und der
erzwungenen Zeit im privaten Raum (arbeitend und nicht
arbeitend) erleben Organisationen jetzt, dass ihre Mit-
glieder nun private Anliegen thematisieren, die zuvor als
nicht thematisierbar galten. <Mitarbeitende treten mit
einer Vehemenz fiir ihre individuellen Bediirfnisse ein,
wie es vor der Pandemie nicht iiblich war». berichtet auch
Petra Scharner-Wolff, Vorstandin bei der Otto Group.

Symbol firr die neuen persoénlichen Bediirfnisse scheint
branchenunabhangig der neue Hund zu sein. Man kénne gar
nicht zurtck ins Biro, sonst ware niemand fiir den Hund

da - ware noch 2019 eine irritierende Argumentation gewe-
sen. Doch jetzt miissen sich Organisationen dieser neuen
Realitat stellen. Aus unserer Sicht ist dies ein spannender
Punkt, an dem deutlich wird, dass die Menschen eigentlich
zur Umwelt der Organisation geh6ren — und nur als Orga-

nisationsmitglied Teil der Organisation werden. Wenn sie nun

ihre privaten Anliegen verstarkt an die Organisation heran-
tragen, ist dies fur die Organisation genauso irritierend, als
wenn andere Einflisse von aussen sich verandern.

Die Unterscheidung zwischen Mitglied und Privatperson
wird im organisationalen Alltag allerdings durch die Ab-
wesenheit noch weiter erschwert. In Organisationen, in
denen Verfugbarkeiten und Arbeitszeiten diffus geregelt
oder nur unter Aufwand einsehbar sind, gibt es eine
Auflésung der Grenzen der Erreichbarkeit. Arbeitszeit kann
Freizeit und Freizeit Arbeitszeit werden. <Wenn man Mit-
arbeitende nicht tibers Diensthandy oder Slack erreicht
hat, schreibt man an ihre private Nummer auf WhatsApp>».
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berichtete man uns. «<Das hat sich dann als Normalitat
eingeschlichen.»

Analyse PersoOnliche Beziehungen
sind eine LOsung mit hohen Kosten

Unsere Beobachtung ist, dass der Aufbau persénlicher
Beziehungen Fuhrungskraften dabei hilft, den Verlust ihrer
Flihrungsmittel zu kompensieren. Persénliche Beziehungen
ermoglichen den Einsatz von Fuhrungsmitteln wie Achtung
und Vertrauen. Sie federn im Zweifel auch die sonst als
drastisch empfundenen hierarchischen Machtmittel (An-
weisungen, Berichte) ab und entschérfen sie zu ironischen
Ritualen - die aber dennoch ihre Wirkung nicht verfehlen.

Auch fiir diese Losung ist ein Blick auf die Kosten aufschluss-
reich. Dazu gehort etwa, dass verstarkte personliche Be-
ziehungen einige Interaktionen erschweren. Unangenehme
Gesprache zu fuhren wird schwieriger, weil fur Taktlosigkei-
ten eine Riickkehr in alte Rollen nétig ist. Weiterhin sind
Briiche in der Beziehungsdarstellung regelrechte Katastro-
phen. Wo man zuriick springt zur hierarchischen Fiihrung und
aufgibt, Verstandnis und Motivation durch Vertrauen und
Nahe herzustellen, hat man sich in eine perfekte Zynismus-
falle mandvriert.

Weiterhin entwickelt sich die Beziehungsarbeit zu einem
Engpass fiir ihre Zeit und ihre Aufmerksamkeit. Da mobiles
Arbeiten die Anspriiche an Beziehungsarbeit individualisiert,
muss dies zu einer Belastung der Fiihrungskraft fiihren -
weil diese in Summe weniger Zeit und Aufmerksamkeit als ihr
Team hat. Wo diese Effekte eintreten, konnen Organisatio-
nen diese Fragen dienlich sein: Wie miissen Anwesenheit
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und Abwesenheit geregelt sein, um den Aufwand von
Beziehungsarbeit zu verringern? Wo reicht nicht nur fest
verregelte Erreichbarkeit, sondern wird zuséatzlich noch
mehr Kontaktmaoglichkeit iber einen gemeinsamen
Arbeitsort benétigt?

Kurz: Wie kdnnen Organisationen Flihrung wieder unper-
sonlicher gestalten? Dies mag unmenschlich klingen,

ist jedoch sehr menschlich gemeint - denn es geht darum,
die Chance zu geben, wieder zwischen Mitglied und
Person zu trennen.

Fazit: Wo finden sich
jetzt neue FGhrungs-
mittel?

Es gibt also viele Griinde, wieso in
Organisationen gezielt gefragt werden
sollte, wie die Mitglieder jetzt noch
fuhren kdénnen.

Auch hierfiir ist es hilfreich, den Gedanken mitzufuhren,
dass es fiir jede Struktur und jedes Flihrungsmittel funk-
tionale Aquivalente geben kann. Nichts, was wegfallt, muss
unersetzt bleiben.

Dies ist vor allem ein Auftrag an Mitglieder mit Gestaltungs-
macht und -verantwortung. Sie sind dafir zustéandig,
Lésungen verfugbar zu machen, die keine schwer bearbeit-
baren Folgeprobleme mit sich fiihren — wie etwa die hohe
Auslastung durch Beziehungsarbeit. Deswegen ist es
notwendig, Fiihrung nicht als unvermeidbare Daueraufgabe
zu begreifen, sondern als situativen Rettungsring, der
Orientierung schafft, wenn die Strukturen diese nicht bieten
kénnen. Damit wird zugleich deutlich, dass andere Struk-
turen, also Kommunikationswege (hierarchische Beziige,
Berichtswege), Prozesse (etwa die Standardisierung von
Aufgaben) und Personal (durch weiterfuhrende Qualifizie-
rung), den Bedarf an Fihrung verringern kénnen.
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Wo ein Ausbau der Strukturen nicht moéglich ist, kann

die Frage nach funktionalen Aquivalenten wieder gestellt
werden, dieses Mal mit Blick auf die Flihrungsmittel:

Wie kann die Organisation jene Mitglieder, die Gefolgschaft
finden sollen (in der Regel: Fihrungskrafte), wieder er-
wartungssicher in Fihrung bringen? Welche aquivalenten
Fihrungsmittel gibt es fir sie, um jene zu ersetzen, die
durch mobile Arbeit nicht mehr zur Verfligung stehen?

Die Antworten auf diese Fragen sind wieder hochst orga-
nisationsspezifisch. Mal ist es der Informationsfluss, mal die
Macht dariber, nervige und beliebte Projekte zuzuteilen.
Sicher ist: Flihrungskrafte miissen mit Ressourcen versorgt
werden, die andere benoétigen. Antworten darauf, welche
das sein kénnen, gibt es nur auf den Hierarchieebenen, wo
die Arbeit geschieht — denn hier entscheidet sich im alltag-
lichen Aushandeln, was wirklich gebraucht wird.

Mit dieser Empfehlung schliessen wir unsere Analyse ab.
Zur Orientierung in den Verhaltnissen und um bewusste
Entscheidungen lber Arbeitsort, Erreichbarkeit, sowie
An- und Abwesenheit zu erméglichen, liefern wir auf den
folgenden Seiten ein Tool fiir die Praxis mit.
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Das Terminal
der mobilen Arbeit

Was die vorausgegangenen Beobachtungen
und Analysen deutlich gemacht haben:

Die richtigen Regelungen fiir mobile Arbeit
zu finden ist eine Herausforderung, die

sich fur eine Organisation im Ganzen kaum
bewerkstelligen lasst.

Vielmehr sind es die Bedarfe der unterschiedlichen Teams,
die einer Vielzahl von Fragen rund um die Zusammenarbeit
zugrunde liegen missen, und die die libergreifenden unter-
nehmensweiten Regelungen zu mobiler Arbeit erganzen.

Die Vereinbarungen und Regelungen, die man als Organisa-
tion setzt, bestimmen jedoch dariiber, wie die fiinf zentralen
Fragen beantwortet werden:

Braucht es fiir produktive Arbeit einen gemeinsamen Ort?
Ist mobile Arbeit Belohnung oder Selbstverstandlichkeit?

Wie verandert mobile Arbeit Fiihrungsanlasse
und Fiihrungsmittel?

Wie verandert mobile Arbeit Beziehungen?

Wie sorgt man fiir Gerechtigkeit?

Wir haben diese Antwortmaoglichkeiten in sechs Themen-
bereiche aufgegliedert, die bei der Verstandigung daruber,
was fiir das jeweilige Team sinnvoll ist, helfen:
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1 Wahl des Hauptarbeitsortes
Umgang mit Anwesenheit
Umgang mit Abwesenheit
Festlegung einer Kernarbeitszeit

Erwartungen an Erreichbarkeit

o a0 A W N

Moglichkeiten der Arbeitsunterbrechung

So unterschiedlich die Anforderungen im Arbeits-
alltag der Teams, so vielfaltig werden auch die
Antworten darauf ausfallen. Fest steht aber: Selbst
dort, wo bereits funktionierende Absprachen und
etablierte Verfahrensweisen bestehen, lohnt es,

diese im Rahmen einer Teamvereinbarung zu explizie-

ren, um Erwartungssicherheit fiir die Beteiligten,
aber auch fiir neu hinzukommende Mitglieder her-
zustellen.

Klar ist auch: Die Arbeitswelt ist im bestandigen
Wandel. Neue Bedarfe konnen auftreten, und ge-
fundene Regelungen kénnen sich Gberholen.

Es empfiehlt sich daher, die Teamvereinbarungen
regelmassig daraufhin zu Gberprifen, ob sie den
Anforderungen des Arbeitsalltags gerecht werden
und sie dort, wo es notwendig erscheint, zu
Uberarbeiten.



Hauptarbeitsort

Ein festgelegter Hauptarbeitsort kann dabei helfen,
regelmassig zufallige Begegnungen abzusichern, selbst
wenn alle Mitglieder im Team auch mobil arbeiten.

Jede:r entscheidet
frei Uber seinen/ihren
Hauptarbeitsort

Es gibt keinen
festgelegten ‘
Hauptarbeitsort

Jede:r arbeitet
jederzeit, von wo
aus sie/er will
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Fragen, die sich mit Blick auf dieses Themenfeld stellen:
1 Wird ein Hauptarbeitsort definiert?
2 Wird er individuell oder teamweise bestimmt?
3 Fur welchen Zeitraum gilt die Vereinbarung?

4 Wie stimmt man sich mit benachbarten Teams dazu ab?

Der Hauptarbeitsort wird
fiir das Team durch die
Fihrungskraft festgelegt

Es gibt einen
Hauptarbeitsort fir
das gesamte Team

Der Hauparbeitsort

wird gemeinsam im
Team entschieden
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Anwesenheit

Anwesenheit muss sachlich begriindet und mit der
Entscheidung Uiber den Hauptarbeitsort abgestimmt sein.

Ob es Anwesen-
heit braucht,
entscheidet man
jedes Mal neu
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Treffen werden
grundsatzlich
hybrid gestaltet

Ob man sich in
Prasenz trifft, wird
fur jeden Anlass
neu entschieden

Fragen, die sich mit Blick auf dieses Themenfeld stellen:

1 Welche Arbeit bedarf gemeinsamer Anwesenheit?

2 Wer legt fest, wofiir Anwesenheit notig ist?

3 Wie miissen Raume gestaltet sein,
damit sie gute Arbeit vor Ort erméglichen?

4 Wie wird die Verfiigbarkeit von Arbeitsplatzen
und -rdumen kommuniziert?

Man definiert
bestimmte Anlasse,
fur die man an-
wesend sein muss

85

Fir jeden Anlass ist
ein Treffen in Prasenz
der Standardfall

Prasenzist
far alle Anlasse
der Regelfall



Abwesenheit

Manchmal lohnt es sich, auch Abwesenheit zu regeln,
damit mobile Teams gut zusammenarbeiten kénnen.

Jede:r
entscheidet
frei, von wo
sie/er arbeitet
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Jede:r entscheidet
selbst, ob, wann
und wie viel remote
gearbeitet wird

Man stimmt sich
im Team ab, wer wann
von wo aus arbeitet

Fragen, die sich mit Blick auf dieses Themenfeld stellen:

1 Welchen Anteil hat mobile Arbeit
im Verhaltnis zu Arbeit vor Ort?

2 Wird mobile Arbeit angemeldet?
Wie viel Vorlaufzeit braucht es dafiir?

3 Wie kann man welche Tools nutzen,
um virtuell gut zu arbeiten?

4 Wie entstehen Chancen fiir informale Gesprache?

Die Fihrungskraft entscheidet
im Einzelfall, wer wann an
welchem Ort arbeiten darf

Abwesenheit
muss im Einzelfall
genehmigt werden

Es gibt Regeln dafir,

wann man remote
arbeiten darf
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Kernarbeitszeit

Mobile Arbeitszeitmodelle kdnnen je nach Teammitglied Fragen, die sich mit Blick auf dieses Themenfeld stellen:
stark variieren. Damit man sich kurzfristig abstimmen
und erreichen kann, kénnen feste Regelungen der Kern-
arbeitszeit sinnvoll sein.

1 Braucht es Kernarbeitszeiten fiir das Team
oder fiir einzelne Personen?

2 Miissen die Kernarbeitszeiten gleich sein?

3 Wie parallel liegende Arbeitszeit ist notwendig
fiir produktive Arbeit?

4 Welche Routinen des Austausches braucht es?

Jede:r bestimmt seine/ Fur das Team wird eine
ihre Kernarbeitszeit gemeinsame Kernarbeits-
individuell zeit festgelegt

Es gibt genau

Es gibt keine - .
Kernarbeitszeit ‘ eine Kernarbeits-

zeit fur alle
Jede:r arbeitet Man vereinbart
selbstbestimmt und feste Touchpoints,
zu beliebigen Zeiten zu denen man

anwesend ist
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Erreichbarkeit

In einigen Teams ist es notwendig, die Erreichbarkeit der
einzelnen Teammitglieder oder des Teams insgesamt ab-
zusprechen. Auch die Frage danach, welche (kurzfristigen)
Reaktionszeiten moglich/notig sind, gilt es erwartungs-
sicher zu beantworten.

Fragen, die sich mit Blick auf dieses Themenfeld stellen:
Welche Kommunikationskanale werden genutzt?

Wie wird zwischen dringender und weniger
dringender Kommunikation unterschieden?

Gibt es Zeiten, in denen man immer
unmittelbar erreichbar sein muss?

Wie gross sind die Zeitfenster, die man
einander fiir Reaktionen einraumt?

Man ist erreich-
bar, wenn man
arbeitet

Jede:r entscheidet
selbst, wann er/sie
erreichbar ist
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Innerhalb des Teams
stimmt man die Erreich-
barkeit gegenseitig ab

Innerhalb der Kern-
arbeitszeit muss
man erreichbar sein
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Erreichbarkeit
ist jederzeit
gegeben

Man ist
jederzeit
erreichbar



Arbeitsunterbrechungen

Mobile Arbeit wird gerade dafiir geschéatzt, dass sie
Arbeitsunterbrechungen moglich macht. Je nach Team
und Aufgaben, macht es Sinn, diese genauer zu regeln.

Die Arbeit
kann jederzeit
unterbrochen
werden

Jede:r kann spontan
daruber entscheiden,
die Arbeit zu unter-
brechen
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1 Ab wann ist eine Kommunikation der
Arbeitsunterbrechung notwendig?

Fragen, die sich mit Blick auf dieses Themenfeld stellen:

2 Miissen Arbeitsunterbrechungen abgestimmt werden?

3 Gibt es Tage oder Zeiten, die unteilbare

Arbeitsblocke erfordern?

Arbeitsunterbrechun-
gen mussen im Team
abgestimmt werden

Unterbrechungen der
Arbeit missen vorab
mit der Fihrungskraft
abgestimmt werden
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Es ist nicht moglich,
die Arbeit innerhalb der
Arbeitszeit zu unterbrechen

Die Arbeit
kann nicht
unterbrochen
werden
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