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1.

Es war einmal — eine Ausnahmesituation, von der alle anfangs
geglaubt haben, dass sie zum Ende der Osterferien, spates-
tens zu Ende der Pfingstferien vorlber ware und »alles wieder
wie friher wird«. Doch auch wenn sich viele Restriktionen
wieder gelockert haben und sich, angesichts des guten Wet-
ters, so etwas wie ein wenig Normalitat einschleicht, hat sich
unser Leben in den letzten Wochen stark verandert.

Im Bereich der Arbeitswelt hat die Arbeit »auf Distanz« zu einer
bis Mitte Méarz 2020 nicht fir vorstellbar gehaltenen Verédnde-
rung gefihrt. Dort, wo Tatigkeiten und Digitalisierungsgrad es
ermdglicht haben, wird Home Office in einem Umfang prakti-
ziert, der kaum méglich schien. Besprechungen via Teams,
Webex, Zoom oder anderen Plattformen reihen sich flr viele
von uns in einer langen Reihe jeden Tag aneinander. Denn
auch Geschaftsreisen werden faktisch ausschlieBlich virtuell
absolviert. Wir haben eigene Routinen und Rituale entwickelt,
um die vollgepackten Arbeitstage zu strukturieren. Und je
langer das Ganze nun andauert und je klarer es wird, dass
Distanz noch eine ganze Weile zu den Kernelementen unserer
Arbeitsgestaltung gehdren wird, desto mehr Zeit bekommen
wir auch, uns jenseits kurzfristiger Bewaltigungsstrategien
damit zu beschaftigen, ob und wie sich das Arbeitsleben als
solches dauerhafter verandern konnte. Wir erleben eine Tur-
bobeschleunigung, dichte Arbeitstage, Erschopfung, aber
auch viel Kreativitat in der Gestaltung unseres beruflichen All-
tags und die gemeinsam gemachte Erfahrung, dass in solch
einer auBergewdhnlichen Situation im Zusammenwirken aller
sehr viel bewaltigt werden kann.

Die Aussagen zur erwartbaren Entwicklung sind so vielfaltig
wie die Verfasser der jeweilig mehr euphorischen oder nlich-
ternen Publikationen und Meinungen, und sie umfassen
personliche, kommunikationsbezogene bis hin zu arbeits-
marktbezogenen Folgewirkungen. Eines erscheint sicher: Die
»neue Normalitat«, das »New Normal«, oder auch das »New
Different«, wird in einem deutlich héheren Maf3 von einem
Nebeneinander virtueller und im Biro stattfindenden Arbeits-
formen gekennzeichnet sein.

ARBEITEN IM AUSNAHMEZUSTAND

Wir fragen uns, ob unsere in Teilen auch unfreiwilligen, aber
dennoch sehr eindriicklichen Lernerfahrungen zu einem
echten Paradigmenwechsel in der Gestaltung von Arbeit und
Kooperationsbeziehungen fihren werden. Denn zu Ende
gedacht, kommen damit bisher als unverrickbar geltende
Eckpfeiler der Arbeitsgestaltung in Bewegung. War es doch
bisher, von stark vertrieblich ausgerichteten Beschaftigten-
gruppen oder einzelnen, bereits hochgradig digital arbeitenden
Vorreiterunternehmen einmal abgesehen, eben doch immer
noch der Normalfall, dass man »zur Arbeit« fahrt — in der
Mehrheit in firmenspezifische Biiros bzw. Produktionsstatten.
Lebens- und Arbeitswelt waren im Grundsatz getrennt, wenn
auch die letzten Jahre bereits eine deutliche Zunahme orts-
und zeitflexibler Arbeitsformen und darauf aufbauende alter-
native Blrobewirtschaftungskonzepte wie z.B. Shared Desks,
aber auch Co-Working-Spaces, mit sich gebracht haben. Doch
wir wissen — auch bei schwierig vorzunehmenden Schatzungen
aufgrund unterschiedlichster Definitionsansatze — dass dies
immer noch eine Minderheit von Beschaftigten und einen
kleineren Teil der Arbeitszeit bzw. -menge der jeweiligen Per-
sonen umfasst hatte.

Bis zum Lockdown.



2.

Das Fraunhofer IAO hat sich gemeinsam mit der Deutschen
Gesellschaft fur Personalfihrung (DGFP) darangemacht,
verantwortliche Entscheider in Unternehmen nach ihrer Ein-
schatzung zu fragen. Wir wollten wissen: Welche Verander-
ungen sind durch die Corona-Krise eingetreten, wie wird
gearbeitet, und vor allem, welche Effekte konnen Sie erkennen?
Welche Lehren ziehen sie aus den letzten Wochen, und was
bedeutet das alles fir die kiinftige Art, wie Arbeit organisiert
wird, welche Organisationskonzepte hierfir notwendig sind,
welche Kompetenzen wir hierflr brauchen, welche infrastruk-
turellen Voraussetzungen hierflr noch geschaffen werden
muUssen?

Neben der Bestandsaufnahme, was tatsachlich passiert ist,
wollen wir vor allem fir die Zukunft wissen, wie diese ausge-
staltet werden kann und welche MaBnahmen hierfir erforder-
lich sind. Hierflr haben wir Entscheider aus knapp 500 Unter-
nehmen in ganz Deutschland befragt. Diese Personen tragen
unmittelbar Verantwortung fr den Bereich Human Resources,
Organisationsentwicklung und Gesamtstrategien, haben
mithin das Ohr ganz nah an Belegschaft und Fihrungskraften,
und werden auch maBgeblich diejenigen sein, die die Richtung
mit Blick auf das »New Normal« mitgestalten werden. Das
macht deren Einschatzung so wertvoll.

CORONA - EIN GAME CHANGER DER
ARBEITSWELT UND FUR HR?

Arbeiten in der Corona-Pandemie ist Arbeiten im
Ausnahmezustand

Den Autoren ist sehr bewusst, dass Arbeit in Zeiten der Corona-
Krise in Teilen unter Voraussetzungen stattfindet, die mit
Ublichen Praktiken und Vorgaben wenig vereinbar sind bzw.
»normalerweise« so nicht realisiert wirden. Dazu gehort
zuallererst das Nebeneinander von Home Office und Home
Schooling, oder aber die teilweise beobachtbare Praxis, auch
mit privaten Endgeraten zu arbeiten, obwohl das bisher nicht
den Standards der Unternehmen entsprochen hat. Fir die
Interpretation der Daten, aber auch fir die Ableitung von
Schlussfolgerungen und Empfehlungen, werden diese Sonder-
effekte selbstverstandlich bertcksichtigt.

Wir sind der Meinung, dass es extrem wichtig ist, die Lerner-
fahrungen dieses »Experimentierraums Deutschland« zeitnah
zu erheben und zu dokumentieren, um Sie darin zu unterst(t-
zen, die nachsten Schritte zu gehen. Und um als Fraunhofer IAO
und DGFP in die Lage versetzt zu werden, passgenaue Ange-
bote und wesentliche Forschungsfragestellungen fir Sie zu
definieren.



3. DIE STUDIENERGEBNISSE

31 Das Thema ist hoch relevant

Die Resonanz auf unseren Befragungsaufruf war Gberwaltigend. In insgesamt drei Wochen
Befragungszeit von 4. Mai 2020 bis 24. Mai 2020 haben sich knapp 500 Unternehmen verschie-
denster Branchen und UnternehmensgroBe beteiligt. Dabei gehdrten 78 Prozent der Privat-
wirtschaft an, 22 Prozent dem &ffentlichen Bereich. Hiervon waren knapp 20 Prozent ausschlieB3-
lich produzierende Unternehmen, 52 Prozent im reinen Dienstleistungsbereich und 28 Prozent
produzierende Unternehmen mit hierzu gehdérigen Dienstleistungen. Knapp 30 Prozent der
Teilnehmer waren Vertreter von Unternehmen mit bis zu 250 Beschéftigten, der Rest solche mit
einer groBeren Mitarbeitendenzahl. Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden hatten
mit knapp 50 Prozent den weitaus groBten Anteil.

Die ungewohnlich groBe Resonanz unterstreicht unsere Erwartung, dass die stattgefundene
Veranderung der Arbeitswelt und die Frage, wie das »New Normal« aussieht, viele Verantwor-
tungstrager zurzeit stark umtreibt.

Fest zugeordnete Arbeitsplatze dominieren weiterhin das Bild

Startpunkt der Mehrheit der Unternehmen ist eine klassische Arbeits- und Biroorganisation:
mehr als 90 Prozent der Befragten geben an, dass die Mitarbeitenden im Unternehmen grund-
satzlich ihren eigenen festen Arbeitsplatz haben.

3.2 AusmafB und Geschwindigkeit der Umsetzung von Arbeit
auf Distanz waren und sind unerwartet grof3

Annahernd 70 Prozent der Befragten gaben an, dass ihre Biroarbeitenden in der Corona-Phase
annahernd komplett bzw. groBtenteils im Home Office arbeiten, bei gut 21 Prozent wird das
Modell einer 50:50-Aufteilung gewahlt. Dabei wird ganz Uberwiegend von einer dezentralen
Absprache und Organisation der Belegung der Biroarbeitsplatze Gebrauch gemacht, also auf
Ebene von Abteilungen oder in bilateraler Absprache mit den Fihrungskraften entschieden,
wer zu welchem Zeitpunkt wo arbeitet.

Dieser insgesamte Umfang der Virtualisierung sowie die Geschwindigkeit der Umsetzung sind
bemerkenswert, arbeitet doch der allergréBte Teil der Beschaftigten damit bereits seit einigen
Wochen in diesem Modus. Hier hat im Zeitraffer und unter starkem Druck eine immense Modi-
fikation der Arbeitssituation stattgefunden.



Diese Zahlen sind umso beeindruckender, wenn man das realisierte AusmaRB mit der gelibten
Praxis vor der Krise vergleicht. Bei knapp 54 Prozent der Befragten gab es vor der Corona-Krise

keine oder wenige Mitarbeitende, die vom Home Office Gebrauch machen konnten, bei lediglich
15 bzw. 17 Prozent der Befragten waren es die meisten oder (fast) alle Mitarbeitenden. Zudem
war der mogliche Grad der Inanspruchnahme im GroBteil bei einem Tag/Woche Home Office
oder weniger angesiedelt. Allerdings gab es auch vor der Corona-Krise bei etwa 20 Prozent der
befragten Unternehmen die Mdglichkeit mehr als 10 Tage/Monat im Home Office zu arbeiten.
Die Spreizung in der Inanspruchnahme bzw. der Méglichkeit des Arbeitens von daheim in der
Vor—Corona-Praxis war damit ausgesprochen groB. Dennoch kann festgehalten werden, dass in
den Wochen der Corona-Krise Veranderungen stattgefunden haben, die vorher auch Uber viele
Jahre hinweg nicht realisierbar schienen. Deutschland in der Corona-Krise manifestiert sich
damit als ein groBrdumig angelegter Experimentierraum!

3.3 Vorbehalte der Fiihrungsebene verschenken Potenziale
betrieblicher Handlungsfahigkeit in der Krise

Hauptverhinderer der Arbeit Gber Distanz trotz bestehendem Abstandsgebot sind fehlende
Betriebsvereinbarung mit knapp 58 Prozent der Nennungen (Mehrfachnennungen méglich),
betriebsnotwendige Arbeiten vor Ort mit knapp 51 Prozent, fehlende technische Voraussetzun-
gen fur die Arbeit daheim, aber auch in massivem Umfang Vorbehalte von Fihrungskraften
(28 Prozent) und Geschéaftsfiihrung (30 Prozent). Hier wirken mithin neben objektiven Grinden
stark haltungs- und kulturbezogene Widerstande — und das verschenkt Potenziale, die Betriebs-
fahigkeit aufrechtzuerhalten und UmsatzeinbuBen zu vermeiden. Dazu werden wir im Themen-
bereich der wesentlichen Learnings noch genauer eingehen. Zudem zeigt sich, dass aktuelle
und umfassende Regelungen zur Arbeit im Home Office in Form von Betriebsvereinbarungen
einen gesicherten Handlungsrahmen bieten, der die Arbeitsfahigkeit von Unternehmen unmit-
telbar beeinflusst.
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34 Die IT-technische Grundausstattung ist auf mobiles
Arbeiten ausgerichtet - fiir dauerhafte Arbeit daheim ist
das nicht ausreichend

Fir eine Zusammenarbeit Uber Distanz bendtigen wir zuallererst mobile Endgerate, die Mdg-
lichkeit der Sprach- bzw. Videoverbindung und bestmdglich die Unterstitzung synchroner
Conferencing-Anwendungen. Alle drei genannten Komponenten waren bei den befragten Un-
ternehmen schon weit verbreitet und erklaren damit die kurzfristige Machbarkeit des groBen
Umfangs an Arbeit Gber Distanz. Besonders gut war und ist auch die Ausstattung bei Soft-
wareumgebungen rund um Kommunikation (Email, Chat, Fernzugriffe via VPN, also getunnelte,
gesicherte Zugriffe auf das lokale Netz des Unternehmens) mit annahernd 90 Prozent bereits
vor Corona bestehender Verfligbarkeit, auch die Ausstattung mit Self-Service Anwendungen,
also z.B. digitalisierten Prozessen z.B. zur Reisekostenabrechnung, liegt vor Corona bereits bei
knapp 90 Prozent.

Allerdings zeigen sich auch die Folgen der Coronaspezifischen Extremsituation: Ausstattungs-
komponenten des ergonomisch gut gestalteten, heimischen Arbeitsplatzes, wie ein hohenver-
stellbarer Schreibtischstuhl oder ein Schreibtisch, oder ein zweiter, zumeist groBerer Bildschirm,
hatten bisher nicht zur Standardausstattung gehért und wurden jetzt nach Bedarf beigesteu-
ert, oder sie fehlen — werden aber als wichtig herausgestellt. Zu dieser »fehlt noch, ware aber
wichtig« — Kategorie gehdren bei mehr als 35 Prozent der Befragten der Stuhl und mit 25 Pro-
zent der Tisch bzw. mit 22 Prozent der zweite Bildschirm. Allerdings gibt es auch einen nicht
unerheblichen Anteil an Befragten, der die Mobiliarkomponenten nicht fir wichtig einstuft;
beim Schreibtisch sind dies annahernd 58 Prozent.

Unser Fazit dazu ist: Erwartungsgemass zeigt sich, dass das Ausmal der Verweildauer und die
Regelmassigkeit der Nutzung von Arbeitsformen von daheim aus den Bedarf vergroBern — und
daher im Augenblick besonders stark ins Gewicht fallen. Je nach Ausgestaltung des »New
Normal« ware diesem Thema aus arbeitsmedizinischer, aber eben auch kostenseitiger Perspektive,
groBerer Diskussionsraum zu geben. Wenn, und so ldsst sich das auch mit Blick auf die Ergeb-
nisse dieser Befragung erwarten, der Anteil an Arbeit von daheim aus auch im »New Normal«
stark bleiben, musste sowohl die Ausstattung als solches als auch die darauf bezogene Anschaf-
fungsverantwortung und Finanzierung neu geklart werden. Die bisher gezogene Trennlinie
zwischen »klassischer Telearbeit« und »fallweiser, mobiler Arbeit«, die bisher unterschiedlichen
Anforderungen an arbeitgeberseitige Ausstattungsverantwortung unterliegen, misste dann
Uberpruft werden.



35 Digitalisierungsbooster Corona: Katalysator fiir agil
entwickelte, digitale Geschaftsmodelle bzw.
Leistungserstellungsprozesse

Wirklich beeindruckend ist das AusmaB, in dem bisher kaum praktizierte Formen des Lernens,
von HR-Prozessen und Kundenbeziehungen virtuell abgewickelt werden. Dabei wird auch ganz
explizit die Grenze zur Unternehmensumwelt nach aussen miteingeschlossen: Hierzu gehéren
Bewerber- und Einstellungsgesprache, die aufgrund der Corona-Krise erstmalig virtuell abge-
wickelt werden (57 Prozent), die Durchfiihrung von Mitarbeitendengesprachen (62 Prozent),
Auftragsklarungsgesprache mit Kunden (73 Prozent) bis hin zu virtuellen Beratungs- und Dienst-
leistungskonzepten (49 Prozent). Hier zeigt sich unseres Erachtens die andere Halfte der sehr

wesentlichen Veranderungen durch Corona mit groBem Einfluss auch auf Geschéaftsmodelle, 1 Verdnderungen in der
Vertriebs- und Marktstrategien in der digitalen Transformation. internen und externen
Zusammenarbeit

«Das Arbeiten im Home Office in der Corona-Krise hat dazu gefiihrt, dass wir in unserem Unternehmen
bezogen auf Kommunikation ..."

... vermehrt Web- oder Videokonferenzsysteme nutzen. — 93 3

... den Einsatz von Social-Media-Kanélen wie z. B. WhatsApp zur — 57 8 16 19
Kommunikation gestatten.

... mittlerweile sogar Mitarbeitendengesprache per — 17 8 62 12
Videokonferenz abhalten.

... mittlerweile sogar Einstellungsgesprache per Videokonferenz — (4 5 57 22
abhalten.

... (vermehrt) Info- / Lernmaterialien fir die Collaboration-Software — 17 13 54 16
bereitstellen und/oder hierflr Schulung(en) (vermehrt) anbieten.

... vermehrt Telefon- oder Videokonferenzen zur Auftragsklarung — [<1 73 19

nutzen.

... neuartige Formen der Beratung / Begleitung / Dienstleistung — | (P4 B[V 49 29
Uber Videokonferenzsysteme entwickelt und eingesetzt haben.

... Workshops Uber Web- / Videokonferenzsysteme durchftihren. — [ BRI 73 1

[ l l l l |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Nein, hierfr ergab sich trotz Corona-Krise keine Notwendigkeit B Nein, obwohl es in der Corona-Krise notwenig ist

I Ja, die Corona-Krise hat dazu gefihrt M Kann ich nicht beurteilen
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Wir gehen davon aus, dass einige dieser Arbeits- und Kooperationsformen auf Distanz auch
sehr kurzfristig in Ermangelung irgendwelcher Alternativen realisiert wurden, und maoglicher-
weise ist es auch genau diese Alternativlosigkeit, die dazu ermutigt hat und eine groBe Kreati-
vitat bei gleichzeitig hoher Scheiternstoleranz hervorgebracht hat. Dies ist ein im besten Sinn
agiles Vorgehen und auch methodisch eine Erfahrung, auf der im New Normal unbedingt auf-
gebaut werden sollte.

3.6 Die Zukunft: Vom »Normalfall Biiro« hin zu einer hybriden,
flexiblen und nachhaltigen Arbeitswelt

Die umfanglichen Erfahrungen der letzten Wochen haben bei knapp der Halfte der Befragten
bereits jetzt schon zum Entschluss gefiihrt, das Angebot an Home Office auszuweiten (42 Pro-
zent), in etwa der gleiche Anteil der Befragten befindet sich hier noch in einer Abwagungspha-
se. Selbst bei einer konservativen Schatzung durften damit bei deutlich mehr als der Halfte der
Unternehmen eine Ausweitung virtueller Arbeitsformen die Folge sein. Weniger als ein Prozent
will die Moglichkeiten verringern.

~Aufgrund der Erfahrungen in der Corona-Krise: Wird sich das 2 Voraussichtliche Verénderung
unternehmensseitige Angebot im Home Office zu arbeiten nach der Corona-Krise des Home-Office-Angebots
voraussichtlich verandern?”

M ja, das Angebot mochten wir ausweiten
M ja, das Angebot mochten wir verringern
¥ nein, das Angebot mochten wir gleich lassen

M das ist noch nicht entschieden

Diese konkreten Absichtserkldrungen werden stark gestitzt durch die Einschatzung der kon-
kreten Lernerfahrungen aufgrund der Corona-Krise: Uberwaltigende 56 Prozent (»stimme voll
und ganz zu«) bzw. 33 Prozent (»stimme eher zu«) kommen zu der Einschatzung, dass Home
Office in gréBerem Umfang realisiert werden kann, ohne dass hieraus Nachteile entstehen. Die
anndhernd gleichen Prozentzahlen ergeben sich bei der Frage, inwieweit auch Dienst- bzw.
Geschéftsreisen in Zukunft virtuell z. B. Uber Videokonferenzen abgewickelt werden kdnnen.
Gleiche Zustimmungsquoten finden sich auch fir die realistische Einschdtzung, dass vor dem

10



Hintergrund der gemachten Erfahrungen in Zukunft auch entsprechende Mitarbeitenden-
winsche nicht mehr ablehnend beschieden werden kdnnen. Zu beeindruckend ist der Beweis

der Machbarkeit. Und man rechnet auch damit, dass diese Nachfragen kommen werden.

Ein fur Architekten, Facility Manager, Projektentwickler ebenfalls sehr interessanter Wert dirfte

die Antwort auf die Frage sein, inwieweit zukinftig deutlich kritischer auf Wachstumswiinsche

in Bezug auf Buroflachen reagiert werden wird. Hier stimmen 27 Prozent der Befragten »voll

und ganz zuk, 35 Prozent »stimmen eher zu«. Ergibt sich hier ev. sogar eine veranderte Situation

im Markt der Gewerbeimmobilien? Zumindest findet man in der aktuellen Tagespresse darauf

bereits etliche Hinweise (s. hierzu z.B. Janovics, Inga 2020) 3 Lernerfahrungen zu Home

Office in der Corona-Krise

«Was denken Sie, was hat man in lhrem Unternehmen aufgrund der Corona-Krise gelernt?”

Wir kénnen Home Office in gréBerem Umfang umsetzen als zuvor, — m

ohne dass hieraus Nachteile fir das Unternehmen resultieren.

Wir kénnen Dienstreisen zukUnftig kritischer hinterfragen, z. B. ob — m

diese nicht auch durch Telefon- oder Videokonferenzen
abgewickelt werden kénnen.

Die Forderung nach Home Office durch Mitarbeitende kénnen in — 52 32 7 3|6
Zukunft nicht mehr so einfach abgelehnt werden.

Die Forderung nach Home Office durch Mitarbeitende wird in — 39 42 10 7

Zukunft sehr stark zunehmen.

Wir werden in Zukunft deutlich anders auf wachsende Anspriiche — 27 35 17 40 16
nach mehr Buroflachen reagieren, da wir die Einsparpotenziale
durch flexible Arbeit kennengelernt haben.
Flhrungskrafte wie Mitarbeitende konnen mit groBer Initiativkraft — 43 38 7 |1

innovative Losungswege erarbeiten, wenn es notwendig wird.

Ein guter Zusammenhalt und eine starke Kultur tragen gut durch — 70 23 )

krisenhafte Phasen.

l l l l |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Stimme voll und ganzzu M Stimme eher zu M Stimme eher nicht zu M Stimme gar nicht zu I Kann ich nicht beurteilen
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3.7 Fliihrungskrafte im Bootcamp

Fihrungskréfte haben bei der Einfihrung neuer Arbeitsformen eine Schlisselfunktion und
sie gelten nicht selten als Personengruppe, die insbesondere ortsflexiblen Arbeitsformen ge-
genliber aus Grinden der Prasenzorientierung und der Betreuungseinschrankungen kritisch
gegeniberstehen. Unsere Studie zeigt hierzu sehr ermutigende Einschatzungen, die dieses Bild
in Zukunft verdndern werden: Auffallend ist der hohe Zustimmungswert zu der Aussage, dass
Flhrungskrafte durch die Erfahrungen der letzten Wochen ihre Vorbehalte gegen Arbeit auf
Distanz deutlich abgebaut haben. 47 Prozent stimmen hier »voll und ganz zu«, weitere 17 Pro-
zent bejahen dies zumindest flr kleinere Fallzahlen. Arbeiten in der Corona-Pandemie hat also
ein Stlck weit wie ein Bootcamp der Fihrungskrafteentwicklung »on the job« gewirkt, was
wir mit Blick auf notwendige kulturelle Anpassungen und die Schlisselfunktion von Fiihrungs-
kraften in Veranderungsprozessen als sehr wesentlichen Beitrag bewerten.

Ebenfalls sehr positiv ist der geringe Anteil an Befragen von gerade einmal 2,4 Prozent, die

der Aussage zustimmen, dass es durch den stark erhéhten Home Office Anteil zu vermehrten

Konflikten zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften gekommen sei. Auch eine Uberfor-

derung der Fihrungskrafte durch die Corona-Krise wird von nur 12 Prozent der Befragten als

»haufig der Fall« bewertet. Was allerdings stark ins Auge fallt ist der groBe Anteil an Befragten,

der bestétigt, dass ein definitives Schulungsdefizit in Bezug auf Filhrung auf Distanz besteht,

mit 40 Prozent ist dies »haufig der Fall«, mit 31 Prozent »selten«. Die gute Nachricht dabei ist:

Diese Schulungs- und Weiterentwicklungsansatze kénnen entwickelt und umgesetzt werden,

vorausgesetzt, die Grundhaltung stimmt. Und hierfir sind nun erhebliche Fortschritte erreicht

worden. 4 Veradnderung in der Fihrungs-

arbeit in der Corona-Kriese.
Wir bitten Sie um lhre Einschatzung aus HR-Sicht

Durch die vemehrte Arbeit im Home Office treten Konflikte — 28 45 25
zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften auf.

Die Fuhrungskrafte sind in der Corona-Krise tberfordert. — |4 40 34 14

Die Corona-Krise zeigt auf, dass Fihrungskrafte zum Thema — m

,Flhrung auf Distanz” geschult werden missen.

Flhrungskrafte, die noch Vorbehalte gegen Home Office hatten, — 47 17 12 23
bauen diese ab, da sie inzwischen viele positive Erfahrungen
gemacht haben.

[ l l l l |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Ist haufig der Fall M Ist selten der Fall [ Ist nicht der Fall M Kann ich nicht beurteilen



3.8 Ortliche Flexibilisierung zieht weitere zeitliche
Flexibilisierung nach sich

Die hierzu gewonnenen Erkenntnisse missen mit Augenmaf auf die spezifischen Umstande
der Corona-Phase, insbesondere die hdufige Koinzidenz von Home Office und Home Schooling,
bewertet werden. Allerdings konnten wir die dahinterliegenden Trends auch bereits vor Corona
beobachten: Eine Flexibilisierung des Ortes der Arbeit fUhrt praktisch immer auch zu einer Flexi-
bilisierung und tendenziellen Entgrenzung von Arbeitszeiten. Diese zeigt sich in unserer aktuellen
Erhebung in Bezug auf das Arbeiten zu unlblichen Tageszeiten: 15 Prozent bestatigen dies fur
die meisten Beschaftigten, 51 Prozent fir wenige Beschaftigte.

Auch die aus Sicht von Sozialpartnern kontrovers diskutierte Arbeit an Wochenenden findet,
wenn auch in Gberschaubarem Umfang, statt: 4 Prozent bestatigen dies fur die »meisten
Mitarbeitende«, 26 Prozent fir »wenige Mitarbeitende«. Hier missen noch gezieltere Auswer-
tungen folgen. In einer breiten Spreizung zeigt sich das Thema Uberstunden: 7,4 Prozent der
Befragten bestatigen deren Zunahme flr die meisten Beschéaftigten, 24 Prozent fir wenige
Beschaftigte; immerhin 13 Prozent sagen allerdings auch, dass diese weniger werden. Die
Grinde hierfar sind mutmaBlich die unterschiedlichen Méglichkeiten, die Arbeit aus dem Biro

umfanglich auch von zuhause aus zu erledigen oder hierbei prozessbedingt Einschrdnkungen 5 Wirkung der Corona-Kriese
zu erleben. auf die Arbeitszeiten der
Beschéftigten

Wirkungen der Corona-Krise auf die Arbeitszeiten der Beschaftigten

Die Beschaftigten arbeiten vermehrt zu uniblichen Tageszeiten. — m
Die Beschaftigten arbeiten vermehrt am Wochenende. — [ 26 54 15

Die Beschéaftigten machen vermehrt Uberstunden. — 7/ 24 39 13 16

Die Beschaftigten arbeiten weniger, weil bestimmte Tatigkeiten — m

nicht mehr ausfihrbar sind, bzw. nehmen Urlaub / bauen
Uberstunden ab. 0

[ l l l l |
% 20% 40% 60% 80% 100%
M Ja, das ist bei den meisten Beschaftigten der Fall. M Ja, das ist aber bei nur wenigen Beschaftigten der Fall.

1 Nein, es hat sich nichts verandert B Nein, das Gegenteil ist sogar der Fall
1 Kann ich nicht beurteilen

13



3. DIE STUDIENERGEBNISSE

3.9 Produktivitats- und Gesundheitswirkungen: Eine
gemischte Bilanz

Auch diese Frage muss wieder vor den spezifischen Rahmenbedingungen der Arbeit in der
Corona-Pandemie bewertet werden. Ja, es gibt Produktivitatsbeeintrachtigungen, die aber
auch aufgrund von Sonderurlauben oder des Abbaus von Zeitkonten zustande kommen, wel-
che wiederum mit der Mehrbelastung durch parallele Betreuungssituationen, maéglicherweise
auch mit der unternehmensseitigen Inanspruchnahme von Kurzarbeit, zusammenhangen. Bei
14 Prozent der Befragten war das haufig der Fall, bei 35 Prozent selten. 9 Prozent sagen, dass
es haufig vorkommt, dass Arbeitslasten aufgrund der verminderten Kontrolliméglichkeiten un-
gleich verteilt werden.

In logischer Fortflihrung der bereits unter dem Stichwort der Ausstattung diskutieren Thematik
stehen Angaben dazu, dass Beschaftigte z.B. Gber Riickenschmerzen klagen, weil ihre Heim-
arbeitsplatze unzureichend ausgestattet sind: 10 Prozent sagen, dass dies »hdufig der Fall« ist,
30 Prozent, dass es selten vorkommt. Interessanterweise geben hier aber auch 4 Prozent der
Befragten an, dass das Gegenteil der Fall sei. Zudem bestatigen 8 Prozent unserer Befragungs-
partner, dass es haufig der Fall sei, dass die Mitarbeitenden selbst aufgrund von z.B. zu kleinen
Bildschirmen Uber eine eingeschrankte Produktivitat klagen. Hier sehen wir den potenziellen
Ausstattungsbedarf im Fall einer ldngeren Fortsetzung oder Verstetigung der Arbeitssituationen,
wie er bereits unter Punkt 3.4 beschrieben worden ist.
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~Aufgrund der Corona-Krise ...”

... ergaben sich ProduktivitatseinbuBen, weil sich Beschaftigte — [k 35 24 9 19
aufgrund von Betreuungssituationen (Sonder-)Urlaub genommen

haben bzw. Arbeitszeitkonten abbauen.

... kdnnen wir freie / ausgeschriebene Stellen derzeit nicht — &k 13 40 6 28
besetzen.
... kommt es zu einer Ungleichverteilung von Arbeitslasten unter — =) 19 43 4 25

den Beschéftigten durch verminderte Kontrollmdoglichkeiten.

... zeigen sich gesundheitliche Probleme bei den Beschaftigten — [ 23 39 7 28

aufgrund von Uberlastung und / oder Entgrenzung.

... haben wir Spannungen innerhalb der Belegschaft durch die —

unterschiedlichen Méglichkeiten Home Office zu machen oder
nicht.

... bemangeln die Beschaftigten die Ausstattung im Home Office, — | (LU 30 35 4 20
weil hierdurch die physische Gesundheit leidet (z. B.
Haltungsprobleme wie Riickenschmerzen).

. aegtsich, das ie notwendigen Viecien- und — [N EXT e EC

Technikkompetenzen fir ein effizientes Arbeiten im Home Office

fehlen.
... bemangeln die Beschaftigten die Ausstattung im Home Office, — [t 38 30 6 18
weil hierdurch ihre Produktivitdt eingeschrankt ist (z. B. aufgrund I I I I I
eines zu kleinen Bildschirms etc.). 0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Ja, ist haufig der Fall M Ja, ist aber selten der Fall B Nein, es hat sich nichts verandert
2 Kann ich nicht beurteilen B Nein, das Gegenteil ist sogar der Fall

6 Wirkung auf die

Produktivitdt, Arbeitslast und

Gesundheit im Unternehmen
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3. DIE STUDIENERGEBNISSE

3.10 Der wichtigste Robustheitsfaktor ist eine tragende, gute
Unternehmenskultur

Die Antwortwerte auf diese spezielle Lernerfahrungen bestatigen jeden Organisations- und
Veranderungsberater: Annahernd 94 Prozent der Befragten sagen aus, dass ein guter Zusam-
menhalt und eine starke Kultur gut durch krisenhafte Phasen tragen (70 Prozent »voll und
ganz«, 23 Prozent »stimme eher zu«). Dies ist Gbrigens die Lernerfahrung aus der Corona-Krise
mit der insgesamt eindeutigsten Zustimmung bzw. Eindeutigkeit.

Mit nur geringfligig geringeren Werten gibt es groBe Zustimmung dazu, dass Situationen wie
die Corona-Krise einen starken Impuls fir gemeinsam entwickelte innovative Losungen darstel-
len. Bei allen negativen Wirkungen der Corona-Pandemie ist dies ein groBartiger Beweis fir die
gemeinsame kreative Kraft, die Mitarbeitende und Fihrungskrafte in Krisensituationen entwi-
ckeln kénnen.

3.11 Welche bereits vor Corona bestehenden Vorkehrungen
haben am meisten geholfen, die Krise zu meistern?

Eine der wichtigsten Fragen war die, mit der wir unsere Befragten nach den wesentlichen
Lernerfahrungen in Bezug auf die schnelle und umfangliche Nutzung von Arbeit auf Distanz
befragt haben. Denn hier sehen wir die konkreten Ansatzpunkte fir Gestaltung, die wir gerne
mit lhnen teilen wollen. Starten wir mit den Dingen, die als »wichtig, und bereits vorhanden«
eingestuft waren.

Es bestatigt sich die Erkenntnis, dass virtuelles Arbeiten zuerst einmal bestimmte technologische
Grundvoraussetzungen hat, damit alles funktionieren kann — und diese Voraussetzungen zu
einem Uberraschend hohen AusmaB gegeben waren. Unter der Antwortkategorie »ist wichtig,
hatten wir bereits vor Corona« waren die Punkte mit den gréBten Zustimmungsraten remote-
fahige Anwendungen mit 74 Prozent, VPN-Zugange mit 75 Prozent, die Bereitstellung von Lap-
tops mit 69 Prozent. Es folgen, mit etwas geringeren Zustimmungsquoten, Nennungen weiterer
technologischer Voraussetzungen, wie Collaboration-Funktionalitaten, Telefon- und Video-
kommunikation, erwartungsgemaB auch die umfangliche Digitalisierung von Arbeitsdokumenten.
Wir formulieren das in Veranstaltungen mit Kunden etwas salopp so: »Technik ist nicht alles.
Aber ohne Technik ist alles nichts«, und dies scheint sich zu bestatigen. Doch uns ist natlrlich
bewusst, dass dies nur eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fir eine gesunde
und produktive Umsetzung von groB3flachiger Arbeit auf Distanz ist.
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Weitere Nennungen dieser Kategorie mit mehr als 50 Prozent der Befragten, die dies angeben,

umfassen Themen wie umfangliche Datensicherheitsvorkehrungen mit 59 Prozent, digitale,
unkomplizierte Mdglichkeiten der Arbeitszeiterfassung mit 57 Prozent, sowie betriebliche, haufig
in Betriebsvereinbarungen getroffene Regelungen fiir Home Office mit 50 Prozent, die auch
versicherungsrechtliche Fragen klaren.

Wir fassen das so zusammen: Technische Realisierbarkeit sowie ein regulatorischer und datensi-

cherheitstechnischer Rahmen sind wesentliche und offenbar auch hinreichend breit vorhandene
Voraussetzungen, Arbeit auf Distanz in umfanglicher Form zu realisieren.

.Ist wichtig, um kiinftig auf eine vergleichbare Situation effizienter zu reagieren;
hatten wir bereits vor Corona”
Ausstattung

Bereitstellung von Laptops — “
VeN-Zuginge —
remotefihige Anwendungen —
Mobiltelefone / Softphone — [N
Erreichbarkeits- / Prasenzanzeige — “
Telefon-/Videokommunikation —
Collaboration-Funktionalitdten — [N

Digitalisierung

Umféngliche Digitalisierung der — “

Arbeitsdokumente

Digitale Self-Services — “
Umfangliche Datensicherheitsvorkehrungen — “

Betriebliche Regelung

Regelungen fir Home Office tber z.B. eine BV — “
Digitale, unkomplizierte Mdglichkeiten der —

Arbeitszeiterfassung

T T T |
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

7 Lernerfahrungen zu Home
Office in der Corona-Krise: er-
forderliche Vorkehrungen,

Prozesse und Regelungen
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3.12 Der groBBte Nachholbedarf ldsst sich nicht durch einfache
Anschaffungen befriedigen

Nun zu den Punkten, wo noch klarer Aufholbedarf vorhanden ist. Wirklich aufschlussreich sind
die Angaben der Befragten dazu, was aus lhrer Sicht wichtig ist, um groBflachig Arbeit auf Dis-
tanz zu realisieren, jedoch noch etabliert werden muss:

Hier zeigt sich eine Reihe von sehr wesentlichen Handlungsbereichen, die sich stark auf die
groBeren, langerfristigen Veranderungen durch die Arbeit auf Distanz konzentrieren. Sie um-
fassen die Themenbereiche der Pravention negativer gesundheitlicher Folgewirkungen (insbe-
sondere der Entgrenzung von Berufs- und Privatleben), den weiten Bereich der Fiihrung tber
Distanz, notwendige Kompetenzen im Bereich der Mediennutzung sowie Anséatze, die infor-
melle Strukturen und Kommunikation zwischen den Menschen zu stiitzen. Also: kompetenz-
seitige, kulturbezogene, gesundheitsbezogene Thematiken, die einen langeren Entwicklungs-
prozess und teilweise auch dedizierte Strukturen zur Voraussetzung haben.

Diese Themen sind wichtige Handlungsbereiche fir alle Unternehmen, die planen, die Arbeit
auf Distanz auszuweiten. Und das sind einige, wie wir oben bereits gesehen haben.

Im Einzelnen

Unter der Kategorie »ist wichtig, mussen wir als Vorkehrung/Prozess noch etablieren« haben
Fragestellungen rund um das Management von Entgrenzungserscheinungen die grote Zu-
stimmung. Der Punkt »Unternehmensweite Strategie, um Entgrenzungserscheinungen adaquat
zu begegnen«, wurde mit 74 Prozent als wichtig, aber noch nicht existent bezeichnet, die
Verfeinerung der Aussage in Bezug auf eine entsprechende flhrungskrafteseitige Kompetenz
bekam mit 72 Prozent die annahernd gleich hohe Bedeutung zugeschrieben. Hier ist dennoch
auch zu beachten, dass wir es in Zeiten der Corona-Krise mit unublich starken Doppelbelas-
tungen durch Home Schooling etc. zu tun haben. Andererseits bestatigen diese Aussagen wis-
senschaftliche Untersuchungen, die bereits vor der Krise vorlagen und z.B. im Fehlzeitenreport
der AOK 2019 publiziert worden waren (Badura et al 2019). Dort hatten Untersuchungen von
Arbeitsmedizinern darauf verwiesen, dass flexible Arbeitsformen (in Bezug auf Zeit und Ort der
Arbeitserbringung) die Gefahr bergen, zu einem »Nicht-Abschalten«- Kénnen der Arbeitneh-
menden zu flhren, was deren Erholungsfahigkeit eingrenzt. Dies unterstreicht die Wichtigkeit,
das Thema der Erreichbarkeitserwartungen, des Monitorings der Arbeitszeiten, sowie Fragen
von Selbstmanagement, aber auch des Fihrungskrafteverhaltens, sehr aktiv zu bearbeiten und
zu gestalten.
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Mit geringem Abstand in den Zustimmungsraten folgen die Aussagen Uber die Wichtigkeit
der Existenz eingelbter FUhrungsroutinen Uber Distanz mit 54 Prozent sowie dem Pendant der

Kompetenz zum Selbstmanagement in der Situation der Arbeit auf Distanz mit 46 Prozent.

Im Klartext: in mehr als der Halfte der befragten Unternehmen wird hier ein definitiver Schu-
lungs- und Kulturentwicklungsbedarf gesehen. Auch diese Aussage kdnnen wir vor dem
Hintergrund vieler eigener Begleitungsprojekte und Studien (vgl. Bonnet, Hofmann et al 2015),
aber auch mit Blick auf die Literatur zur Situation bereits vor der Corona-Krise bestatigen.
Hierzu passen auch die 36 Prozent Zustimmung zur Aussage, dass die Unternehmensleitungen
als aktives Beispiel fir virtuelles Arbeiten vorangehen sollten, dies aber noch nicht der Fall sei.

Hier geht es um die Weiterentwicklung etablierter Fiihrungsbilder, bzw. um die Unterstitzung
von Fihrungskraften, die in eine stark verdnderte Fihrungssituation katapultiert werden und
die richtige Mischung von Delegation, Teamorganisation, Selbstverantwortung und Firsorge-
pflicht realisieren mussen — bei gleichbleibenden Anforderungen an Qualitdt und Ressourcen-
einsatz. Hier muB eine gezielte Weiterentwicklung der Fihrungskrafte selbst als auch des
gelebten Rollenbildes von Fihrung in den Unternehmen stattfinden. Auch vor der Corona-
Krise war die gezielte Betreuung gerade von Fuhrungskraften in vielen Unternehmen in dieser
Fragestellung eher die Ausnahme (vgl. Bonnet, Hofmann et al 2015).

Weiterer Nachholbedarf wird im Angebot umfanglicher Schulungen im Bereich Medien- und
Kommunikationskompetenz angegeben, und zwar sowohl fir den medienkompetenten Um-
gang zwischen Mitarbeitenden mit 42 Prozent der Nennungen, als auch im Bereich von Schu-
lungsangeboten flr die Durchfiihrung z. B. interaktiver Workshops mit Kunden Uber Distanz
mit 39 Prozent der Nennungen. Hier geht es um die Fahigkeit, in diesen veranderten Arbeits-
und Kooperationssituationen mit den Einschrankungen wie den neuen Moglichkeiten der tech-
nologischen Unterstiitzungsangeboten didaktisch wie prasentationsseitig richtig umzugehen
und effektive Arbeits- und Kooperationssituationen zu erzeugen, die zu vergleichbar guten
Ergebnissen wie in der Prasenzsituation flhren. Diese Kompetenzen gehen deutlich Gber das
reine Bedienwissen der Technologien hinaus und umfassen Fragen der adaquaten Moderation
und der angepassten Didaktik (vgl. hierzu auch Hofmann 2020).

Auch im Bereich der Unterstiitzung informeller Kommunikation wurde klarer Nachholbedarf
artikuliert. 42 Prozent Zustimmung erhielt der Bedarf, den Mitarbeitenden in diesen virtuellen
Arbeitssituationen unkomplizierte Plattformen fir den informellen Austausch bereitzustellen.
Dahinter verbirgt sich die Erkenntnis, dass Arbeit deutlich mehr ist als die rein arbeitsbezogene
Zusammenarbeit mit dem dazugehdrigen Austausch von Fakten und Informationen; Mitarbei-
tende mussen, um sich als verlassliche Kollegen wahrnehmen zu kénnen, in einen Austausch
Uber private Themen kommen, den berihmten »Flurfunk« praktizieren kénnen, der viel zum
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sozialen Kitt und dem robusten Miteinander im Team beitragt. Eine noch geringfiigig hohere 8 Lernerfahrungen zu Home
Zustimmung erhielt mit 44 Prozent die Aussage, dass auch alle wichtige Informationen zum Office in der Corona-Krise: er-
Thema Home Office Ubersichtlich und schnell auffindbar bereitgestellt werden sollten. Dazu forderliche Vorkehrungen,
gehoren z.B. versicherungsrechtliche Fragen rund um das Arbeiten im Home Office. Prozesse und Regelungen

Arbeiten in der Corona-Pandemie erfordert schnelle Abstimmung in vielen mitbestimmungs-
relevanten Themenbereichen. Von daher ist es nicht verwunderlich, dass auch der Gestaltungs-
bereich »Umfangliche virtuelle Méglichkeiten fur die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat/
dem Personalrat« mit 35 Prozent Zustimmung von einem guten Drittel der Befragten als wichtig,
aber noch nicht vorhanden deklariert worden ist. Hier ware sicherlich zu Gberdenken, inwieweit
tradierte Sitzungsrhythmen und vorgeschriebene Entscheidungswege nicht deutlich beschleu-
nigt werden mussten, und auch eine definierte Weiterentwicklung dessen, in welchen Formaten
Sitzungs- und Beratungsarbeit zwischen den Sozialpartnern erlaubt sein sollten.

Last not least gehdren zu diesen noch fehlenden Vorkehrungen auch klare, vorgedachte Pro-
zesse und Moglichkeiten der Entzerrung von Arbeitsplatzen im Buro, die mit 35 Prozent Zustim-
mung als wichtig, aber noch als zu etablieren bewertet wurden. Dies ist sicherlich auch der
spezifischen distanzorientierten Gestaltung auch physischer Arbeitsplatze in Zeiten des aktiven
epidemiologischen Geschehens geschuldet; aber auch die Méglichkeit einer flexibleren Gestal-
tung von Arbeitsraumen wurde von 42 Prozent, also knapp der Halfte der Befragten, als fehlendes
und gleichzeitig wichtiges Element der Arbeitsgestaltung angesehen. Hierzu kénnen nonterri-
toriale Burokonzepte gehoren (die allerdings in Corona-Zeiten reinigungstechnisch eher schwie-
rig bewertet werden), aber auch Themen wie die Mdglichkeit flexiblerer Stellwande oder
mobiler Arbeitsplatzeinrichtungen, die eine flexible Raumnutzung unterstitzen. Es ist logisch,
bei einer dauerhaften Ausdehnung orts- und zeitflexibler Arbeitsformen auch Uber die Zahl
und die Gestaltung der Arbeitsplatze im Biro nachzudenken. Hier wird dem Biro verstarkt die
Rolle der Kooperationsumgebung, der Begegnung und der Reprasentation zukommen; aktivi-
tatenbasierte Arbeitsumgebungen sind hier das Stichwort.
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+ist wichtig um kiinftig auf eine vergleichbare Situation effizienter zu reagieren;

missen wir noch etablieren”
Entgrenzung

Eine Strategie, um Entgrenzungserscheinungen adaquat zu —

begegnen

Eine Strategie fiir Fihrungskrafte, um die gesundheitlichen Folgen —

von Entgrenzung ihrer Mitarbeitenden im Blick zu behalten
Flihrung und Selbstmanagement

Flhrung Uber Distanz als eingetibte Fiihrungsroutine — “
Eingelbte Routinen zum Selbstmanagement ber Distanz — “

Medienkompetenzen

Umfangliche Schulungen um via Viko Workshops mit Kunden — “

durchzufihren

Umfangliche Medien- und Kommunikationskompetenz aller — “

Mitarbeitenden und Flhrungskrafte
Prozessdigitalisierung und Informationsplattformen

Umfangliche Nutzungsmoglichkeiten digitaler Signaturen — “
Plattformen fiir den informellen Austausch — [ L
Bereitstellung umfangreicher Informationen zur Nutzung von Home — “

Office fiir die Beschéftigten
Gremienarbeit und kulturelle Vorbilder

Umfangliche virtuelle Mdglichkeiten fir die Zusammenarbeit mit — “

dem Betriebsrat / dem Personalrat

Unternehmensleitung als aktives Beispiel flr virtuelles Arbeiten — “

Raumgestaltung

Maglichkeit der Entzerrung von Arbeitsplatzen im Biro — “
Maglichkeit der flexiblen Gestaltung von Arbeitsraumen — [ N

[ T T T T |
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
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4. WAS WIRD BLEIBEN?

Wir haben in den letzten Wochen sehr viel gelernt. Was bleibt uns? Auf einen Blick zusammen-
gefasst sind das folgende Punkte:

Die Erfahrung, dass Arbeit und Kooperation auf Distanz auch in sehr groBem Umfang gut
und leistungsfahig funktionieren kann — trotz mehr als 100 Jahren andersartiger Sozialisation
in einer Arbeitswelt, in der man »zur Arbeit« gefahren ist. In einem landestbergreifenden Ex-
perimentierraum, der ungeahnte Krafte mobilisiert hat.

Die Erfahrung, in einer Extremsituation agil, markt- und beteiligungsorientiert neue Leis-
tungsprozesse, virtueller Kundenschnittstellen, und hierauf basierende Geschaftsmodelle ent-
wickeln zu kdnnen, ohne den sonst gerade in unserem Land typischen Perfektionismus.

In vielen Unternehmen ein groBartiges gemeinsames Erleben der Uberwindung einer existen-
ziell bedrohlichen Situation, die zu einem gemeinsamen Narrativ werden kann, die fir zu-
kinftige Krisen nitzlich sein kann.

Die Erkenntnis, dass die Entgrenzung von Arbeit sehr sorgsam gestaltet werden muss.

Ein gemeinsam erlebtes Trainingslager fr Fihrungskrafte und Mitarbeitende, die sich der in
klrzester Zeit sehr umfanglich auf Kollaborationstechnologien einlassen mussten und neue
Arbeits-, Kooperations- wie Fihrungspraktiken erlernen mussten.

Eine gescharfte Einschatzungsfahigkeit in Bezug auf kompetenzseitige, infrastrukturelle, kul-
turseitige Weiterentwicklungsnotwendigkeiten mit Blick auf das »New Normal«.

Die Bestatigung der hohen Relevanz hoch digitaler, kollaborativer Arbeitsumgebungen — und
der Mitarbeitenden, die diese einrichten und betreuen.

Ein umfangliches Potenzial flir die Gestaltung nachhaltigerer Arbeitsorganisation und einer
ressourcenschonenderen Umsetzung geschaftsbezogener Kommunikation und Kooperation.
Denn wir kdnnen davon ausgehen, dass kiinftig Planungen von Pendelverkehr und Geschafts-
bzw. Dienstreisen virtuelle Abwicklungsformen in viel groBerer Selbstverstandlichkeit einbe-
ziehen werden.
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5. WAS SIE TUN SOLLTEN

Was sind die aus unserer Sicht wichtigsten Schritte, die Unternehmen tun sollten, um das
»New Normal« zu gestalten?

Bilanz

Verschaffen Sie sich ein moglichst umfangliches Bild Gber die gemachten Erfahrungen, die um-
gesetzten Losungen, die Einschrankungen und Wirkungen in lhrer Organisation. Fragen Sie
Ihre Mitarbeitenden und Fihrungskrafte und werten Sie die Ergebnisse transparent aus. Die
Lernerfahrungen der letzten Wochen sind zu wertvoll, um nicht systematisch genutzt zu werden.
Zudem ist dies immer der beste Einstieg in die Gestaltung der Arbeits- und Organisationswelt
der Zukunft, denn Ihre Mitarbeitenden sind hierfur die besten Experten. Nutzen Sie sie!

Arbeit im Physical Distancing

Gestalten Sie die zeitlich noch nicht abschétzbare »Zwischenphase, in der das Virus noch nicht
mit Impfung oder Medikamenten bekampft werden kann und daher groB3flachig Konzepte der
Arbeit mit Abstand mit Arbeit im Home Office und Geschaftsreisen via Conferincing orchest-
rieren muss. Sorgen Sie dafur, fir eine mogliche zweite Welle gewappnet zu sein, Uber vordefi-
nierte Handlungsmuster und Reaktionsschemata zu verfligen und einen Krisenstab einzurichten.

Zielbild des »New Normal«

Definieren Sie, bestmdglich unter Beteiligung Ihrer Mitarbeitenden und Flihrungskréfte, ihr
Zukunftsbild von Arbeit Ihres Unternehmens. Wieviel Home Office, mobiles Arbeiten, Arbeit im
Blro wollen Sie langfristig realisieren? Welche Perspektive haben Sie auf die Anzahl biroseitiger
Arbeitsplatze, deren mobiliar- und belegungsseitige Auslegung, die Gestaltung aktivitatenba-
sierter Zonen z.B. in Form von kommunikations- und begegnungsorientierten Flachen im Unter-
nehmen? Was verandert sich dadurch z.B. auch fur Pendelverkehr, Parknotwendigkeiten,
Anbindung an &ffentliche Verkehrsmittel oder betriebliche Anreize fiir eine angepasste Mobilitat?
Bedenken Sie dabei auch die wohnungsseitige Situation lhrer Mitarbeitenden, damit flexible
Arbeitsformen nicht zu einer Sozialauswahl durch die Hintertr fihren. Denn je mehr die private
Wohnung zum selbstverstandlichen Arbeitsort wird, desto spezifischer sind dann auch die
Anforderungen an dortige raumliche und ausstattungsseitige Moglichkeiten.

Professionalisierung virtuelle Kundenschnittstellen

Bilanzieren Sie die umgesetzten Virtualisierungserfolge an der Kundenschnittstelle und prifen
Sie, inwieweit Sie diese verbessern und professionalisieren kdnnen. Prifen Sie insbesondere, in-
wieweit spezifische Dienstleistungen auch ernsthaft fakturierbar sind und wie Sie dies adaquat
vermarkten kénnen.
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Ausgleich fiir Mitarbeitende im produzierenden Bereich

Prifen Sie, was Sie im Umgang mit dieser Beschaftigtengruppe kommunikativ angehen und
was Sie ev. als Kompensation fur die verminderten Moglichkeiten der Arbeit auf Distanz anbieten
konnen. Selbst wenn die Digitalisierung stark voranschreitet, wird so mancher Arbeitsplatz auf
Dauer im Unternehmen verbleiben missen. Prifen Sie Angebote z.B. einer gréBeren zeitlichen
Flexibilisierung, und regen Sie an, dass sich diese Mitarbeitenden auch in groBeren Gruppen
Uber mdgliche Potenziale abstimmen und Vorschlage entwickeln. Auch in einem direkt produzie-
renden Bereich gibt es nicht unwesentliche Anteile informationsbearbeitender, konzeptioneller
Tatigkeiten, die unter Umstanden ortsunabhangig realisiert werden kann. Ev. kénnen andere
Organisationsformen oder Aufgabenpoolungen dann zumindest fir eine reduzierte, rollierende
Inanspruchnahme ortsflexibler Arbeit einzelner Teammitglieder (z.B. im rollierenden System)
sorgen.

Konsolidierung der IT, insbesondere der Kollaborationstechnologien

Prifen Sie explizit welche Erganzungen sich als notwendig herausgestellt haben, um wirklich

leistungsfahig und von Prozessanfang bis —ende digital zu arbeiten und damit eine raumliche
Flexibilisierung moglich zu machen. Dazu gehoren Themen wie adaquate Collaboration-Tech-
nologien, Headset-/Kameraausstattungen, sowie Funktionalitaten wie die digitale Signatur.

Arbeitsplatzausstattung:

Priifen Sie je nach Zielbild der Arbeit in lhrem Unternehmen, welche Ausstattungskomponen-
ten zur Gewahrleistung gesunder Arbeitsumgebungen notwendig sind und ob hier ev. eine
Bereitstellung durch den Arbeitgeber, Bezuschussung oder gepoolte Bestellungen sinnvoll sein
konnen.

Regelungsbezogene Absicherung

Nicht jedes unserer befragten Unternehmen hat bereits eine belastbare betriebliche Regelung
fur Arbeit auf Distanz. Priifen Sie die ev. bestehende auf Erweiterungsnotwendigkeiten oder
starten Sie Aktivitaten, diese mit den Sozialpartnern anzugehen. Ev. sind auch standardisierte
einzelvertragliche Regelungen sinnvoll.
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Uberpriifung der Arbeitszeitthematik:

Uberprifen Sie die Passung ihrer bestehenden Arbeitszeitregelung in Bezug auf Anfang- und
Endedaten, die Maglichkeit der Zeiterfassung mit digitalen Tools, die Einfachheit, z. B. gréBere
Pausen einzulegen. Prifen Sie hierfir die Mdglichkeiten einer blockweisen Erfassung ortsmobiler
Arbeitszeiten z.B. pro Woche. Und die Frage, wer hier erfasste Zeiten wann freigeben muss —
oder auch nicht mehr. Werten Sie auch hierzu die Erfahrungen der letzten Wochen aus, indem
Sie die Selbstverantwortlichkeit der Mitarbeitenden auch positiv honorieren. Hierzu missen
auch Fihrungskrafte mit an Bord genommen werden. Die noch ausstehende Antwort des BMAS
auf das Urteil des EUGH zur Vertrauensarbeitszeit im Jahr 2019 macht die weitere Nutzung die-
ses Arbeitszeitregimes derzeit noch zu einem offenen Punkt.

Medien- und Kommunikationskompetenz:

Bieten Sie gezielte Schulungs- und Trainingsangebote im Themenfeld Zusammenarbeit, Kunden-
arbeit und Fhrungskontakt Uber Telemedien an, und ermuntern Sie zu hierauf bezogenen
Erfahrungsaustauschen und kontinuierlicher Professionalisierung. Nehmen Sie diese Kompetenz
logischerweise auch in die Anforderungsprofile der Stellenbeschreibungen, der Fiihrungskrafte-
profile und in die jahrlichen Ziel-/Mitarbeitergesprache auf, um ihre Bedeutung glaubhaft zu
unterlegen.

Fiihrung auf Distanz

Bieten Sie speziell fir Fihrungskrafte Trainings- und Austauschforen fir die Thematik der Fih-
rung auf Distanz an — die nicht nur Themen der Medienbewaltigung, sondern auch die generelle
Reflektion der eigenen Fiihrungsrolle motiviert. Bieten Sie Ihren Fihrungskraften gezielten
Raum zum vertraulichen Austausch und motivieren Sie sie auch, die jeweiligen Mitarbeitenden
in die notwendige Ausgestaltung der Fihrungsbeziehung einzubinden.

Gesunde Fihrung - im Kontext des »New Normal«

Bieten Sie Mitarbeitenden wie Flihrungskréaften Hilfen dabei an, insbesondere mit der Thematik
der Entgrenzung sinnvoll und (selbst-)verantwortlich umzugehen. Die damit verbundenen Ver-
haltensweisen missen zentral in der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur verankert
werden und sollten das Verhalten aller Hierarchiestufen pragen.

Nachhaltigkeitsbezogene Bilanzierung

Prifen und belegen Sie mdgliche nachhaltigkeitsbezogene Effekte des New Normal als wichtigen
Beitrag zu lhrer unternehmerischen Verantwortung und Aussendarstellung. Die Neugestaltung
von Pendelmobilitat und Geschaftsreisen bietet hierfliir gute und quantifizierbare Anhaltspunkte,
die das weitere Arbeiten in Richtung Nachhaltigkeit stltzen.
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