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Uber die Studie

1. Uber die Studie

1.1. Theoretischer Hintergrund

Wir leben in grossen Schritten in eine neue Ar-
beitswelt hinein, in der die digitale Transformation
zwar anhaltend beschéftigt, aber 1angst nicht mehr
den gesellschaftlichen Diskurs dominiert. Viel-
mehr reden wir derzeit Uber Klinstliche Intelligenz,
Fachkréftemangel oder generationenspezifische
Erwartungen an Arbeit, Karriere und Leben. Wir
erleben Verschiebungen der Grenzen zwischen
Arbeit versus Nicht-Arbeit, indem wir die Orte und
R&ume erweitern, an denen Arbeit geleistet werden
kann. Mit dieser Erweiterung kommen neue Fragen
auf uns zu: Was riskieren wir, wenn der Riuckzug
aus dem Betrieb als dem einzigen Arbeitsort von
Dauer sein wird? Was gewinnen wir? Wie entwi-

Hybrides Arbeiten wird in dieser Studie als
eine ortlich und zeitlich flexible Arbeits-
form definiert, die aus einer Kombination
der Arbeit vor Ort in den Radumlichkeiten des
Arbeitgebenden und der Arbeit im Home-
Office oder an Dritten Orten (z. B. Cowor-
king Space, Café, Zug etc.) besteht. Inhalts-
gleiche Begriffe dafir sind «<mobil-flexible
Arbeit» (vgl. Weichbrodt & Soltermann, 2022),
«Flexwork», «<Smartwork» oder «alternierende
Teleheimarbeit».

In Referenz auf den englischen Sprachraum
wird auch der Begriff <Remote Work» gleich-
bedeutend verwendet. «<Remote only» drlickt
den umfassenden Verzicht auf Anwesenheit
vor Ort im Betrieb aus. Man l&sst es also Mit-
arbeitenden véllig frei zu entscheiden, wo

sie leben und arbeiten wollen. <Remote first»
wiederum umschreibt die Erwartung an eine
gelegentliche Préasenz vor Ort in weitrdumigen
Zeitabstanden.

ckelt sich die Bindung zur Organisation und den
Kolleg:innen? Wie gut gelingen Innovationspro-
zesse auf digitalen Kommunikationswegen? Wie
wird das Arbeiten an verschiedenen Orten erlebt
und welche Herausforderungen stellen sich den
Mitarbeitenden und den Fihrungspersonen? Die
7. 1AP-Studie dreht sich um diese Fragen.

Das Arbeiten von ausserhalb des Betriebs wurde
erst mit der Covid-19-Pandemie flir einen gro-
sseren Teil der Arbeitnehmenden mdglich. Zur
Hochstphase 2020 leisteten 39,6 % der erwerbs-
tatigen Personen in der Schweiz zumindest gele-
gentlich Arbeit von zu Hause, verglichen mit knapp
25% ein Jahr zuvor (BFS, 2021). Mit den guten
Erfahrungen in der Pandemiezeit blieben auch im
«New Normal» nach der Pandemie Wahimdéglich-
keiten des taglichen Arbeitsortes bestehen. Viele
Organisationen haben daflr ihre Arbeitsort-Richt-
linien aktualisiert. In letzter Zeit werden nun ver-
mehrt Richtlinien-Anderungen aus den USA und
auch innerhalb der Schweiz berichtet, mit denen
Freiheiten in der Wahl der Arbeitsorte zuriick-
genommen werden (Swiss IT Magazine, 2023;
Tages-Anzeiger, 2024). Dahinter verbergen sich
haufig Bedenken tber die Auswirkungen von hyb-
rider Arbeit auf Produktivitat, Bindung und Zusam-
menhalt sowie Innovationskraft.

Wie gut begriindet sind diese Bedenken?

Was Produktivitdt im Home-Office betrifft, liegen
einige Studien aus der Zeit vor und wéhrend der
Corona-Pandemie vor (z.B. Bloom et al., 2015;
Hofmann et al., 2020; Bloom et al., 2022; Bock-
stahleretal.,2022; Barrero etal., 2023). Sie belegen
eine Steigerung oder ein Gleichbleiben derselben.
Am bemerkenswertesten ist sicherlich die Studie
von Bloom et al. (2015), da es sich hierbei um ein
Feldexperiment unter Call-Center-Mitarbeitenden
handelt. In Messungen Uber mehrere Monate hin-
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Uber die Studie

weg wurde die Produktivitét der Mitarbeitenden im
Home-Office mit denjenigen im Betrieb verglichen.
Es wurden Produktivitdtsgewinne durch die Arbeit
im Home-Office festgestellt. Nun variieren die Art
der Arbeit und der Aufgaben ebenso wie das Be-
finden von Menschen undihre Arbeitsumgebungen
ausserhalb des Betriebs. Auch kulturelle und bran-
chenspezifische Aspekte spielen eine Rolle. Daher
ist es nicht moglich, eine absolute Aussage Uber
die Produktivitdtsentwicklung mit Einfilhrung hyb-
riden Arbeitens zu machen. Allerdings gibt es eine
klar positive Tendenz der Untersuchungen hin zu
mehr Produktivitat, Zufriedenheit und Autonomie
durch die Einfiihrung von Home-Office Mdglich-
keiten (Jamal et al., 2023).

Die Entwicklung der Bindung ans Unternehmen
und ans eigene Team stellt einen weiteren For-
schungsbereich im Kontext des hybriden Arbei-
tens dar, der oft zusammen mit der Produktivitats-
entwicklung untersucht wird. Wahrend Produk-
tivitdét als Ergebnis betrachtet wird, gelten das
Commitment zur Organisation und zum Team als
eine mdgliche Bedingung daflr. Daher stellt sich
die Frage: Welche Veranderungen in der Identifika-
tion, der Verbundenheit und dem Zugehdérigkeits-
gefuhl zieht es nach sich, wenn man seltener vor
Ort im Buro ist und die Kolleg:innen nicht mehr so
haufig in Persona sieht?

In unserer Studie definieren wir Bindung an
eine Organisation unter Bezugnahme

auf Felfe (2020) als die Verbundenheit, Zuge-
hdrigkeit und Identifikation, die Mitarbeitende
ihrem Unternehmen gegenuber empfinden.

In der Fachliteratur wird der Begriff Mitar-
beitendenbindung haufig synonym zu Com-
mitment oder organisationalem Commitment
verwendet. Aktuellere Publikationen diffe-
renzieren das Konzept des Commitments
weiter aus. So unterscheidet man neben dem
Commitment gegenuber der Organisation das
Commitment gegenulber der Arbeitsgruppe,
der Tatigkeit oder dem Beruf.

Unternehmensvertreter:innen schéatzen «Zusam-
menhalt und Identifikation mit dem:der Arbeitge-
ber:in» derzeit als Herausforderung fiur ihr Unter-
nehmen ein und nennen sie an dritter Stelle, nach
dem Fachkraftemangel und der Gesundheit der
Mitarbeitenden (Weichbrodt et al., 2022).
Mitarbeitende sagen aber haufig, dass gerade die
Maoglichkeit zur Arbeit von ausserhalb des Betriebs
ihre Bindung an die Organisation gestarkt habe.
Diese Mdglichkeit gilt oft als Vertrauensbeweis
der Organisation, und sie erleichtert die Bewélti-
gung des Alltags enorm. Die bisherige Forschung
zeichnet ein uneinheitliches Bild: Eine Vielzahl von
Studien stellt ein héheres organisationales Com-
mitment und hoéhere Zufriedenheit bei Arbeitneh-
menden fest, die von ausserhalb des Betriebs ar-
beiten konnten (Gajendran et al., 2024; Gajendran
et al., 2021; Martin & Macdonnel, 2012). Auf den
deutschsprachigen Raum und jlingere Zeit bezo-
gene Untersuchungen fanden wiederum keinen
Zusammenhang zwischen Home-Office-Intensitéat
und affektivem Commitment (Becker et al. 2022).
Backhaus et al. (2019) stellten hingegen fest, dass
das erlebte Gemeinschaftsgeflinl am Arbeitsplatz
von der Home-Office-Intensitat abhing: es war bei
einer Home-Office-Quote von bis zu einem Tag pro
Woche positiver und negativer bei zwei und mehr
Tagen im Home-Office. Dass die Identifikation mit
Team oder Unternehmen und das Zugehorigkeits-
gefuhl generell bei mobiler Arbeit schwindet, hielten
42% der von Weichbrodt & Soltermann (2022)
befragten Erwerbstétigen fir eine zutreffende Aus-
sage; fast ebenso viele widersprachen ihr. Weitere
Forschung zu den verschiedenen Bindungs«ob-
jekten» Organisation-Team-Aufgabe wird hier zu
mehr Klarheit beitragen kénnen.

Einweiterer Bereich, dervon grossem Interesseund
offenen Fragen gekennzeichnet ist, bezieht sich
auf die Innovationskraft bei hybridem Arbeiten: Wie
kommen neue Ideen in die Arbeitswelt, wenn man
mehr mit sich allein ist als im Austausch mit Kol-
leg:innen? Wenn die Zufallsbegegnungen seltener
werden und damit auch die glicklichen Zufalle, die
einem genau zur richtigen Zeit vollig unabsichtlich
wertvolle Informationen liefern? Allgemein gilt die
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Studienlage zur Innovationsleistung unter hybriden
Arbeitsbedingungen zurzeit noch als unzureichend
(z.B. Konrad-Mark, 2021).

Eine Unterscheidung zwischen den Auswirkungen
von hybridem Arbeiten auf die Entstehungsbedin-
gungen neuer Ideen einerseits und den systema-
tischen, ganzheitlichen Innovationsprozess ande-
rerseits vorzunehmen, erscheint hilfreich zu sein.
Was die Entstehung neuer Ideen als Ausgangs-
punkt fUr Innovationen betrifft, gilt die Sorge haupt-
sachlich den beim hybriden Arbeiten reduzierten
Zufallsbegegnungen. Denn man schreibt der Kom-
munikation Uber die etablierten Team- und Be-
reichsgrenzen hinaus zu, dass erst damit Informa-
tionen und Ideen durchlassig durch die Organi-
sation fliessen und dadurch zu Innovationen bei-
tragen kénnen (vgl. Yang et al., 2022). Daher ist der
Fokus auf den Informationsaustausch Uber Team-
grenzen hinweg von Interesse.

Die Gestaltung eines systematischen Innovations-
prozesses in hybriden Settings haben Hochfeld et
al. (2022) in einem Blueprint skizziert. Der Blueprint
zeigt auf, wie Innovationsprozess-Schritte in virtu-
ellen wie in analogen Zusammenarbeitsformen be-
wusst gewahlt und durchgefiihrt werden kdnnen.
Damit kdnnen Erfahrungen gesammelt und diese
weiter beforscht werden.

Quantitative Online-Umfrage

— Juni bis August 2023

- N=484

— 56 % haben Fihrungsaufgaben

— 34 % aus KMU, 66 % aus Grossunternehmen

— 88% unselbsténdige Erwerbstétigkeit

— 71% haben mindestens einen
Fachhochschulabschluss

- 183, 298 @, 3 non-binare Personen

— Durchschnittsalter: 45 Jahre

Abbildung 1: Stichprobe Quantitative Umfrage

1.2. Methodik und Stichprobe

Die IAP-Studie umfasst eine quantitative Online-
Umfrage. Zusatzlich wurden Leitfaden-Interviews
in Fokusgruppen mit Mitarbeitenden, Flhrungs-
kraften und Fachpersonen aus dem Human Re-
source Management (HRM) und der Personalent-
wicklung geflihrt.

In der quantitativen Umfrage haben 484 Personen
einen Online-Fragebogen zu ihren Erfahrungen
und Einstellungen bezlglich hybrider Arbeit aus-
geflllt. Ziel war es, ein umfassendes Bild davon
zu erhalten, wie hybride Arbeit in der aktuellen
Arbeitswelt gelebt und wahrgenommen wird. Im
Fokus standen dabei insbesondere die Qualitat
der Zusammenarbeit, die Bindung an das eigene
Team und die Organisation sowie die Entwicklung
der Innovationskraft.

Die Stichprobe umfasste 298 Frauen, 183 Manner
und 3 non-bindre Personen mit einem Durch-
schnittsalter von 45 Jahren (siehe Abbildung 1).
Eine Mehrheit der Befragten hat Filhrungsaufga-
ben und zwei Drittel arbeiten in einem Grossun-
ternehmen (> 250 Mitarbeitende). Mit 71 % hat ein
sehr hoher Anteil mindestens einen Fachhoch-
schulabschluss.

Fokusgruppen

— August bis Mitte September 2023
— 2 Fokusgruppen pro Funktion a je 3-5 TN
- N=25
— Funktionsgruppen:
- Mitarbeitende
— Fuhrungskrafte
— Human Resources Manger:innen
— unterschiedliche Branchen und Standorte
in der Schweiz
— Personen mit Erfahrung in hybridem
Arbeiten

Abbildung 2: Stichprobe Fokusgruppen
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Uber die Studie

Um die Ergebnisse der quantitativen Befragung
praziser einordnen zu kénnen, wurden anschlie-
ssend vertiefende Interviews mit Fokusgruppen
gefthrt. Fur die Interviews wurden 25 Fach- und
FUhrungskrafte ausgewahlt, die in der Online-Be-
fragung freiwillig angegeben hatten, auch fir ein
nachfolgendes Interview zur Verfiigung zu stehen.
Sie wurden gemass ihrer Rolle (Mitarbeitende,
FUhrungskrafte oder Human Resources Mana-
ger:innen) in 6 Fokusgruppen a 3-5 Personen ein-
geteilt (siehe Abbildung 2). Dabei wurde auf eine
gleichmassige Verteilung von Geschlecht, Bran-
chen, Unternehmensgrdsse und Dauer der Orga-

IAP Studie 2023: Hybrides Arbeiten — der flexible Mensch in der Arbeitswelt 4.0

nisationszugehorigkeit geachtet. Alle Personen
gehorten Unternehmen in der Schweiz an. Vor-
aussetzung fur die Teilnahme war, dass die Per-
sonen bereits Erfahrung mit hybridem Arbeiten
mitbringen.

Mit diesen Fokusgruppen wurden anhand eines
strukturierten Leitfadens 1.5 Stunden dauernde
Online-Interviews durchgefiihrt. Die Aufbereitung
und Auswertung der Aussagen geschah nach wis-
senschaftlichen Standards der qualitativen Daten-
analyse (Kuckartz, 2018) mit Hilfe der Datensoft-
ware MAXQDA.



Aktuelle Praxis hybrider Arbeit

2. Aktuelle Praxis hybrider Arbeit

2.1. Umsetzung hybrider Arbeit
in Organisationen

Der erste Teil der Online-Umfrage konzentrierte
sich auf die aktuelle Praxis hybrider Arbeit. Das hy-
bride Arbeitsmodell scheint sich in der Arbeitswelt
durchgesetzt zu haben. Bei 78 % der Befragten der
Online-Studie hat sich der Anteil der Arbeitszeit an
Dritten Orten und/oder im Home-Office vergros-
sert oder eher vergrdssert im Vergleich zur Zeit vor
der Corona-Pandemie. Die Mehrheit der Befragten
(66 %) gibt an, dass sie ihren Job grundsatzlich
2 bis 4 Tage vom Home-Office oder von Dritten
Orten aus erledigen kdnnte.

Durchschnittlich wird 60 % der Arbeitszeit vor Ort
verbracht, wobei Fiihrungskréafte mehr vor Ort sind
als Mitarbeitende (siehe Abbildung 3). Die Dritten
Orte spielen eine kleine Rolle (6 %), folglich wird
vor allem das Home-Office mit rund 34 % Arbeits-
zeitanteil als Alternativort zum Biro genutzt. Dies
steht im Kontrast zur Situation vor 5 Jahren wie
einige der Fokusgruppenteilnehmenden berichte-

6% 5%

34%

n =484 40%

60%

Gesamte Stichprobe

n=271

Mitarbeitende

ten. Vor der Covid-Pandemie sei Home-Office bei
ihnen in der Organisation noch nicht méglich ge-
wesen oder wurde nur in Spezialfallen erlaubt.

In der Online-Umfrage wird ersichtlich, dass ak-
tuell 40 % der Befragten keinen festen Arbeitsplatz
im Unternehmen haben. Mitarbeitende mit Fih-
rungsaufgaben verfigen im Vergleich zu Mitar-
beitenden ohne Flhrungsaufgaben haufiger tUber
einen festen Arbeitsplatz (63% vs. 52%). Fir die
dargestellten Prozentzahlen dieser und folgender
Diagramme gilt: Durch die Rundung summieren
sich Prozentwerte nicht immer auf 100 %.

In der Online-Umfrage zeigt sich, dass hybrides
Arbeiten heute in den Organisationen unterschied-
lich geregelt wird. Die Mehrheit der Befragten be-
richten einerseits von verbindlichen Richtlinien,
aber auch von individuellen Vereinbarungen mit
der Fuhrungsperson und Absprachen im Team
(siehe Abbildung 4). Dies deckt sich mit den quali-
tativen Ergebnissen: In den Fokusgruppen wird von
einigen geschildert, dass es verbindliche Richtli-

%
29%
n=213

64%

Fiihrungskrafte

Vor Ort Home-Office Dritte Orte

Abbildung 3: Durchschnittliche Verteilung der Arbeitszeit auf verschiedene Arbeitsorte*
* Fir die dargestellten Prozentzahlen dieser und folgender Diagramme gilt: Durch die Rundung summieren sich Prozentwerte nicht immer auf 100%.
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Aktuelle Praxis hybrider Arbeit

Verbindliche
Richtlinien

Empfehlungen, aber
keine verbindlichen
Richtlinien

Individuelle
Vereinbarung mit
Fiihrungsperson

nien in ihrem Unternehmen gibt, jedoch eine ge-
wisse Flexibilitdt bei der Auslegung der Richtlinien
durch die Fihrungsperson und auf Teamebene vor-
handen ist.

«Wir selbst haben eine Regelung, dass wir
jeweils montags im Biliro sind, alle im Team.
Das ist eigentlich unsere fixe Insel, wo

wir uns alle sehen. Als ich angestellt wurde,
hiess es, 3 Tage im Office und der Rest

zu Hause maoglich. In der Zwischenzeit ist
das aber sehr flexibel, es kann auch pro
Vorgesetzten definiert werden.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

«Mein Chef ist auch sehr, sehr flexibel,
solange die Arbeit stimmt, kann ich mehr
oder weniger machen, was ich will.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Es ist anzunehmen, dass sich die raumliche und
zeitliche Flexibilitdt hybriden Arbeitens in unter-
schiedlichen Arbeitsweisen manifestiert. Tatsach-
lich beobachtet die Mehrheit der Fihrungsperso-
nen und HR Manager:innen aus den Fokusgruppen
eine hohe Variation der Arbeitsweisen innerhalb
der Teams und auch zwischen den Teams (siehe
Abbildung 5).

Absprache im Team,
wann und wie oft vor
Ort treffen

Abbildung 4:
Regelung hybrider Arbeit
im Unternehmen

::::Kann ich nicht beantworten
Ml ich stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
W Ich stimme eher zu

Ml ich stimme zu

Freie Wahl der Arbeitsorte,
keine Absprache notig
n=484

Am haufigsten wird auf die unterschiedliche Nut-
zung der rAumlichen Flexibilitat hingewiesen.
«Generell habe ich den Eindruck, dass

bei uns das sehr individuell gehandhabt
wird. Wir haben Mitarbeitende, die kommen
auch jeden Tag gerne ins Bliro und

andere ( ... ) kommen dann einmal im

Monat.» (Fokusgruppe HR Manager:innen)

Grlnde fir die heterogenen Arbeitsweisen werden
von den Fokusgruppenteilnehmenden vor allem
in den unterschiedlichen (sozialen) BedUrfnissen
der Mitarbeitenden vermutet. Viele der Fokusgrup-
penteilnehmenden nehmen keine Spannungen im
Team aufgrund heterogener Arbeitsweisen wahr.
Nichtsdestotrotz bedingen heterogene Arbeits-
weisen innerhalb eines Teams eine gute Koordina-
tion der Teamarbeit. Auf die Frage, wie die Zusam-
menarbeit bei den Fokusgruppenteilnehmenden
koordiniert wird, nennt etwas mehr als ein Drittel,
dass dies durch Absprachen und Regeln im Team
erfolgt. Weiter zeigt sich, dass Meetings vor Ort
oder gemeinsames Arbeiten vor Ort wichtige As-
pekte der Koordination sind. Mehrfach genannt
werden in diesem Zusammenhang hybride Mee-
tings, regelmassige Team Meetings vor Ort, ein
fester Vorort-Tag im Team oder auch nach Bedarf
im Team vor Ort arbeiten (siehe Abbildung 6).
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Aktuelle Praxis hybrider Arbeit

Qualitative
Studie

Homogenitét innerhalb Team; 5

n =16 (FK, MA)

Abbildung 5: Homogenitat/Heterogenitat der Arbeitsweisen

«Wenn es um soziale Kompetenzen oder
zwischenmenschliche Themen geht, wenn
es Schwierigkeiten gibt mit Mitarbeitern
oder schwierige Projekte, knifflige Projekte,
wo es auch um Menschen geht, dann
denke ich, ist es besser, sich persoénlich

zu treffen.»
(Fokusgruppe Fuhrungskrafte)

Letzteres deckt sich mit der quantitativen On-
line-Befragung. Mehr als zwei Drittel der Befragten
(70%) arbeiten mindestens an einem Tag in der
Woche mit ihrem Team zusammen vor Ort (vgl. Ab-
bildung 7).

Absprachen & Regeln im Team; 9

Meetings hybrid durchfiihren; 5

2.2. Einstellung zu hybrider Arbeit

In der Online-Umfrage zeigte sich, dass die Ein-
stellung der Befragten zu hybridem Arbeiten weit-
gehend positiv ist. 77 % empfinden die Mdglich-
keit 2-3 Tage pro Woche im Home-Office oder
an Dritten Orten arbeiten zu kénnen als positiv.
Nur 5% bewerten diese Mdglichkeit als negativ.
Weiter geben 69% der Befragten an, dass sie
aktuell hybrides Arbeiten positiver beurteilen als
vor der Corona-Pandemie. 27 % berichten keine
Veranderung ihrer Einstellung gegentiber hybridem
Arbeiten und lediglich 4% beurteilen es negativer

(siehe Abbildung 8).
Qualitative
; Studie /

Regelmassige Team Meetings vor Ort; 5

Kurze Virtuelle ad-hoc Austausche; 4

Fester Vorort-Tag im Team; 4

Erreichbarkeit in Kernzeiten; 4

Kenntlichmachung in Kalender; 3

Nach Bedarf im Team

vor Ort arbeiten; 2

Abbildung 6: Koordination der Zusammenarbeit
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Aktuelle Praxis hybrider Arbeit

13%

Haufigkeit [%]

10%
6%

Nie 1x im Monat 2-3x im Monat

28%

25%

16%

1x wéchentlich  2-3x wochentlich  4-5x wachentlich n=484

Arbeit im Team vor Ort

Abbildung 7: Haufigkeit gemeinsamer Teamarbeit vor Ort*
* Fur die dargestellten Prozentzahlen dieser und folgender Diagramme gilt: Durch die Rundung summieren sich Prozentwerte nicht immer auf 100 %.

Die positive Einstellung zu hybridem Arbeiten spie-
gelt sich auch im Wunsch der Befragten wider, zu-
klnftig hybrid arbeiten zu kénnen. Die Mdéglichkeit
im Home-Office zu arbeiten, ist zu einem Kriterium
beim Stellenwechsel geworden: 87 % wirden nur
dann ihre Stelle wechseln, wenn sie die Moglich-
keit hatten, 1 bis 3 Tage in der Woche im Home-
Office zu arbeiten (siehe Abbildung 9).

2.3. Erfolgsfaktoren hybriden
Arbeitens

Der Erfolg hybriden Arbeitens wird durch unter-
schiedlichste Faktoren auf der Ebene der Orga-
nisation, des Teams und des Individuums beein-

Unveréandert
27%

flusst. In dieser Studie wurde der Fokus auf die
Teamebene gelegt. Die Studienteilnehmenden
konnten aus einer Liste von 11 Erfolgsfaktoren bis
zu vier Faktoren auswéahlen, welche ihrer Meinung
nach am wichtigsten fur erfolgreiches hybrides
Arbeiten sind. Die vier meistgenannten Erfolgsfak-
toren fur hybrides Arbeiten in der Online-Umfrage
sind: Die Moglichkeit, den Arbeitstag flexibel zu
gestalten (63 %), sich gegenseitig auf dem Laufen-
den halten im Team (54 %), regelméssige Treffen
vor Ort mit dem Team (52 %) und gute Erreichbar-
keit von Teamkolleg:innen (44 %). Es féllt auf, dass
Faktoren, welche die Teamkolleg:innen betreffen,
wichtiger fir den Erfolg eingeschatzt werden als
Faktoren im Zusammenhang mit der FUhrungs-
kraft — wie beispielsweise: Regelméassiges Feed-

Positiver
69%

n=484

Abbildung 8: Bewertung der Mdglichkeit hybrider Arbeit (im Vergleich zu vor der Corona-Pandemie)
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29%
23%
5%

1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-99% 100% n=484
Gewiinschter Anteil an Home-Office

Haufigkeit [%]

7%

0%

Abbildung 9: Gewilinschter Anteil an Home-Office bei Stellenwechsel*
* Fir die dargestellten Prozentzahlen dieser und folgender Diagramme gilt: Durch die Rundung summieren sich Prozentwerte nicht immer auf 100%.

Flexible Gestaltung des Arbeitstages méglich
Gegenseitig auf dem Laufenden halten im Team
Regelmissige Treffen vor Ort mit dem Team ‘
Teamkolleg:innen sind gut erreichbar ‘
Geniigend Gelegenheit fiir informellen Austausch im Team “
Unterstiitzung des hybriden Arbeitens durch Fiihrungskraft “
Interesse und regelmissiges Feedback der Fiihrungskraft “
Gute Erreichbarkeit der Fiihrungskraft “
Individuelle Leistungen sind ersichtlich und werden gewiirdigt

Regelmissiges Feedback im Team m

Gerechte Aufgabenverteilung im Team n=484
Abbildung 10: Erfolgsfaktoren fir hybrides Arbeiten
2% Abbildung 11:
Bewertung der Erfolgs-
faktoren bei der
Umsetzung hybrider
39% Arbeit

42%

::::Kann ich nicht beantworten
47% M Ich stimme nicht zu

[ 1ch stimme eher nicht zu

W Ich stimme eher zu

Ml ich stimme zu

24%

Le Aufg Unterstiitzung Gute Erreichbarkeit Interesse und Regelméssiges
sind ersichtlichund  verteilung im Team durch der Fiihr Feedback Feedback im
werden gewiirdigt Fiihrungskraft der Fiihrungskraft Team n=484
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back der Fuhrungskraft, gute Erreichbarkeit der
FUhrungskraft oder das Sichtbarmachen von indi-
viduellen Leistungen (siehe Abbildung 10).

Die tatsachliche Umsetzung der genannten Er-
folgsfaktoren wird von der Mehrheit der Befragten
gut bewertet. Am ehesten zeigt sich Verbesse-
rungspotenzial bei den Fuhrungskraften. Wie in
Abbildung 11 ersichtlich, stimmt ein Viertel der
Befragten nicht zu, dass die Erfolgsfaktoren Sicht-
barkeit und Wurdigung individueller Leistungen,
gerechte Aufgabenverteilung im Team sowie Inter-
esse und regelmassiges Feedback der Fihrungs-
kraft, in ihrem Unternehmen aktuell umgesetzt
werden.

2.4. Vorteile hybrider Arbeit

Das hybride Arbeiten bringt einige positive As-
pekte mit sich. Auf die offene Frage nach den Vor-
teilen hybrider Arbeit wird in den Fokusgruppen
am haufigsten eine flexiblere Tagesgestaltung ge-
nannt (siehe Abbildung 12). Einige sehen die Zei-
tersparnis durch das Wegfallen des Pendelns als
einen erheblichen Vorteil.

Des Weiteren schatzen die Fokusgruppenteilneh-
menden die Work-Life Integration unter hybrider

Arbeit besser ein. So berichten sie, dass sie mehr
Zeit mit der Familie verbringen kénnen oder einfa-
cher Arbeiten im Haushalt oder Freizeittatigkeiten
in ihren Alltag integrieren kdnnen.

«Wenn ich Home-Office habe, kénnen wir
miteinander friihstiicken, wir kdnnen mitein-
ander Mittagessen und auch am Abend sind
dann alle friihzeitig wieder zu Hause und
kdnnen sich sehen. Das hat so die Familien-
qualitat extrem gesteigert, so das Zusam-

mensein.» (Fokusgruppe Mitarbeitende)

In diesem Zusammenhang stellen einige Teilneh-
mende eine gesindere Lebensweise aufgrund
von hybridem Arbeiten bei sich fest. Dies liegt
unter anderem daran, dass sie sich die Zeit nehmen
kénnen, fir sich selbst zu kochen, Sport zu treiben
und Pausen freier zu strukturieren.

«Der positive Effekt ist sicher, verschiedene
Lebensbereiche gut zusammenzubringen.
(...) Dass ich halt auch mal rasch um

11:00 Uhr eine Runde durch den Wald joggen

kann.» (Fokusgruppe Filhrungskrafte)

Auch erleben sie das Arbeiten im Home-Office als
fokussierter und berichten eine Steigerung der Ef-
fizienz sowie der Qualitat der Arbeit.

Flexiblere Tagesgestaltung; 9

Zeitersparnis durch Wegfall Pendeln; 5

Work Life Integration; 5

Steigerung Effizienz & Qualitét der Arbeitsergebnisse; 4

Fokussierteres Arbeiten im HO; 4

Geslindere Lebensweise; 4

Kosteneinsparungen; 3

+ 9 weitere Einzelnennungen
n=25

Abbildung 12: Vorteile hybrider Arbeit
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«Und ich denke auch fiir das Unternehmen,
das hat sich eigentlich herausgestellit,

bei uns sind ja Studien gemacht worden und
dass die Leute eigentlich mehr arbeiten,
wenn sie im Home-Office sind, weil wir eben
auch konzentrierter arbeiten kénnen (...).»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Zusétzlich zur Zeitersparnis durch das Wegfallen
des Arbeitsweges wird auch die Kostenersparnis
mehrfach genannt (siehe Abbildung 12).

«Aber es ist auch eine Kosteneinsparung:
Also die Tage, an denen ich zu Hause bin,
zahle ich keinen Zug. Das Essen ist
glinstiger und besser, weil ich selbst koche.
Also es sind alle diese kleinen Dinge, die
sich dann zusammenzahlen.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

2.5. Herausforderungen hybrider
Arbeit

Neben den zahlreichen Vorteilen bringt hybrides
Arbeiten auch Herausforderungen mit sich. Die
meisten Fokusgruppenteilnehmenden schildern,

dass das Aufbauen und Erhalten der Teambindung
als besonders herausfordernd erlebt wird. Wie in
Abbildung 13 ersichtlich, werden die fehlende Ab-
grenzung von Arbeit und Privatleben, Mehrarbeit
und gesundheitliche Risiken (z. B. psychische Be-
lastungen, Bewegungsmangel) hdufig als Heraus-
forderung genannt.
«Und das ist wirklich zu Hause die Heraus-
forderung: Wenn ich dann mal Luft habe, die
Kids nicht da sind, mein Mann vielleicht im
Bliro arbeitet und ich einfach Ruhe habe
- dann denke ich <Ach komm, sitze ich noch
zwei Stunden hin>.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Einige der Teilnehmenden stellen fest, dass die
Teamflhrung unter hybrider Arbeit anspruchs-
voller geworden ist sowie die Koordination der
Zusammenarbeit. Wird in der Organisation viel im
Home-Office und/oder an Dritten Orten gearbeitet,
stellt auch das Vor-Ort arbeiten eine Herausfor-
derung dar. Mehrere Fokusgruppenteilnehmende
berichten in diesem Zusammenhang von haufigen
Unterbrechungen und einer geringeren Produkti-
vitat vor Ort.

«Wenn ich dann vor Ort bin, dann werde ich
total in Beschlag genommen. (...) Wenn

; Studie /

Vor Ort arbeiten; 7

Meetingmarathon im Home-Office; 5

Koordination Zusammenarbeit; 5

Ablehnende Haltung Senior
& Top Management; 4

Selbstorganisation; 3

Virtuelle Kommunikation; 3

Keine
Herausforderungen; 2

+ 14 weitere Einzelnennungen
n=25

Abbildung 13: Herausforderungen hybriden Arbeitens
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ich dann vor Ort bin und jemand schreibt mir
<Hey, konnen wir das kurz anschauen-, sag
ich <Weisst du was, ich komm grad, dann
kdénnen wir uns das grad vor Ort anschauen:.
Mach ich natirlich auch so, aber ich habe
dann wie zu wenig Produktivzeit.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Andere Fokusgruppenteilnehmende berichten hin-
gegen von leeren Biros und in der Folge vor allem
von virtuellen Meetings.

«lch bin dann manchmal im Biiro und bin
dann den ganzen Tag am Computer online.
Dann denke ich wieder: <Ja, also gut -

da hétte ich jetzt auch zu Hause bleiben

. '
konnent..» (Fokusgruppe Mitarbeitende)

Manche HR Manager:innen betonen in den Fokus-
gruppengesprachen, dass eine ablehnende Hal-
tung des Managements gegenlber hybridem Ar-
beiten eine Herausforderung darstellt.

«Es bedingt halt auch eine Anpassung der
Konzernleitung. Es ist halt bequem, wenn
alle physisch vor Ort sind. (...) Das ist ein
bisschen die Haltung <Ich will die Leute
einfach vor Ort, damit es fur mich einfacher

ist>.» (Fokusgruppe HR)

Im Home-Office werden des Weiteren Meetingma-
rathons, die Selbstorganisation und die virtuelle
Kommunikation als anspruchsvoll empfunden.
Viele der Teilnehmenden sehen das Festlegen von
gemeinsamen Regeln und ein gutes Erwartungs-
management als Lésung fur die genannten Her-
ausforderungen.

«Hybrides Arbeiten bedarf einfach bestimm-
ter Regeln, an die man sich ein bisschen
halten muss, damit man dann auch gemein-
sam unterwegs sein kann. (...) Es mussen
alle das Vertrauen haben, dass die Person
zu Hause auch wirklich arbeitet.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Des Weiteren wird vorgeschlagen, dass ein Coach
oder das Human Resource Management die Mit-
arbeitenden verstérkt begleitet und unterstitzt.
Ebenfalls als hilfreich schatzen die Fokusgrup-
penteilnehmenden Massnahmen ein, welche unter
anderem auf die Starkung der Teambindung ab-
zielen, wie Meetings und Workshops vor Ort, mehr
Arbeitszeit vor Ort oder gemeinsame Aktivitaten
ausserhalb der Arbeitszeit. Jeweils zwei Mal wird
ein bewusster Umgang mit neuen Mitarbeitenden
und das Sichtbarmachen von Arbeitsresultaten
genannt (siehe Abbildung 14).

{‘\*\“-n

Bewusster Umgang
mit neuen MA; 2

Arbeitsresultate
sichtbar machen; 2

+ 10 weitere Einzelnennungen
n=25

Abbildung 14: Lésungen fiir Herausforderungen
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3. Hybrides Arbeiten und

Teambindung

3.1. Zusammenarbeit im Team
und Teambindung

Im zweiten Abschnitt der Online-Umfrage stehen
die Auswirkungen hybrider Arbeit auf die Teambin-
dungim Fokus. Die Ergebnisse zeigen, dass die Zu-
sammenarbeit im Team insgesamt gut funktioniert.
Die Befragten kénnen sich auf die Untersttitzung
ihrer Teamkolleg:innen verlassen (95 %), alle Team-
mitglieder setzen sich mit vollem Engagement fur
den gemeinsamen Erfolg ein (88 %), Probleme und
Konflikte werden angesprochen und auf konstruk-
tive Weise geldst (80%). Uberdies macht die Zu-
sammenarbeit im Team Freude (92 %). Daher ist es
nicht erstaunlich, dass drei Viertel der Befragten
angeben, dass es ihnen schwerfallen wirde, ihr
jetziges Team zu verlassen (siehe Abbildung 15).

Des Weiteren scheint das Teamklima bei den
meisten positiv zu sein. Bei mehr als drei Viertel der
Befragten kénnen unpopuldre Meinungen offen im

Team gedussert werden (79%) und Uber Erfolge
einzelner Teammitglieder freut sich das ganze
Team (87 %). Auch nehmen 82% keine Zunahme
von Konflikten im Team wahr, seit vermehrt im
Home-Office und/oder an dritten Orten gearbeitet
wird. Hingegen berichtet rund ein Drittel der Be-
fragten von einer schwécheren Teambindung, seit
mehr von ausserhalb gearbeitet wird (siehe Abbil-
dung 16).

Etwa die Halfte der Fokusgruppenteilnehmenden
erlebt dies dhnlich und berichtet ebenfalls von einer
geschwachten Teambindung, wéhrend die andere
Halfte keinen Unterschied oder sogar eine ver-
stérkte Teambindung feststellt (siehe Abbildung 17).
«Unter dem Strich denke ich schon, dass

es schwieriger ist, eine tiefe und stabile
Bindung an ein Team herzustellen, wenn
man sehr viel online macht. Einfach weil
man nie den kompletten Menschen sieht

und auch nicht so einschatzen kann (...).»

(Fokusgruppe Fuhrungskrafte)

Abbildung 15:

Personliche Wahrnehmung
von Teamarbeit im Unter-
nehmen |

:3::Kann ich nicht beantworten
Il ch stimme nicht zu

W ich stimme eher nicht zu
% Ich stimme eher zu

M (ch stimme zu

Es wiirde mir
schwerfallen, mein
jetziges Team zu
verlassen

Im Team setzen sich alle mit
vollem Engagement fiir den
gemeinsamen Erfolg ein

Die Zusammenarbeit
im Team macht mir
Freude

Probleme und Konflikte
werden angesprochen
und auf konstruktive
Weise gelost

Unterstiitzung der
Teamkolleg:innen bei

Fi d Probl
ragen und Problemen n =484
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Abbildung 16:

Personliche Wahrnehmung
von Teamarbeit im Unter-
nehmen Il

::::Kann ich nicht beantworten
Il ich stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
I Ich stimme eher zu

M ich stimme zu

Unpopuldre Meinungen  (ber Erfolge ei Maoglichkeit K zu Schwiich
kdnnen offen im Team Teammitglieder freut
gedussert werden sich das ganze Team Teams in der Organisation von ausserhalb

zu kniipfen

«Wenn ich heute ins Biiro komme und meine
Arbeitskolleginnen und -kollegen treffe, dann
habe ich wieder Freude daran. (...) Und

dann vergisst man alles, was einen vielleicht
manchmal vorher etwas gestoért hat. Ich
glaube, es ist besser geworden im Team.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Einige Fokusgruppenteilnehmende beobachten,
dass sich zwar ihre Bindung an das Kernteam nicht
verandert hat, jedoch die Bindung an das erwei-
terte Team und/oder Teams aus anderen Bereichen
schwécher wurde. Dies kénnte auf den geringeren
Austausch mit anderen Teams zurlckzufiihren
sein.

gearbeitet wird

Héufigere Konflikte im Team,

Kolleg:innen ausserhalb des Teambindung, seit mehr seit mehr von ausserhalb

gearbeitet wird
n=484

«Die Teams dann untereinander im grosse-
ren Kreis, da kennt man die Leute eventuell
dann gar nicht mehr, wenn es da Verande-
rungen gegeben hat. Und auch die Intensitat
am Austausch an Events ist innerhalb vom
Team grosser als dann nach aussen und
darum verliert sich das eher ein bisschen.»

(Fokusgruppe Fuhrungskrafte)

Bei der Mehrheit der Teilnehmenden an der On-
line-Umfrage scheinen die Mdglichkeiten, Kon-
takte zu Kolleg:innen ausserhalb des Teams zu
knipfen, keine Schwierigkeit darzustellen: 83%
stimmen zu oder eher zu, dass sie genigend
Moglichkeiten dazu haben (siehe Abbildung 18).
Werden die Befragten jedoch in Gruppen gemass

(
\ Studie

kein Unterschied; 6

Teambindung starker; 6

Bindung an erweiterte Teams
geringer; 5

Abbildung 17: Entwicklung der Teambindung
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Geniigend Maglichkeiten, Kontakte zu
Kolleg:innen ausserhalb des eigenen
Teams in Organisation zu kniipfen

Hybrides Arbeiten und Teambindung

n=151

Aufsplittung nach
Anteil Arbeit von
ausserhalb

0-25% Arbeit
von ausserhalb

26-50% Arbeit
von ausserhalb

n=190 n=151

Aufsplittung nach
Anteil Arbeit von
ausserhalb

0-25% Arbeit
von ausserhalb

26-50% Arbeit
von ausserhalb

Es wiirde mir schwerfallen,
mein jetziges Team zu verlassen

ihres Arbeitszeitanteils von ausserhalb einge-
teilt, wird ersichtlich, dass Personen, die mehr als
75% ihrer Arbeitszeit im Home-Office und/oder
an dritten Orten verbringen, weniger Mdglichkeiten
haben, andere Kolleg:innen ausserhalb des ei-
genen Teams kennenzulernen (Abbildung 18).
Fokusgruppenteilnehmende vermuten, dass dies
daran liegen kénnte, dass bisher noch akzeptierte
und etablierte Mechanismen fir den Austausch
und das Kennenlernen Uber die Teamgrenzen hin-
weg fehlen.

n =56

Abbildung 18:

Ich habe gentigend
Maoglichkeiten, Kontakte
zu Kolleg:innen ausserhalb
des eigenen Teams

in meiner Organisation

zu knupfen.

::::Kann ich nicht beantworten
M ich stimme nicht zu
W 1ch stimme eher nicht zu
[ Ich stimme eher zu

_ ich stimme zu

51-75% Arbeit
von ausserhalb

76-100% Arbeit
von ausserhalb

n=484

Abbildung 19:

Es wirde mir schwerfallen,
mein jetziges Team zu
verlassen.

:::1Kann ich nicht beantworten
M (ch stimme nicht zu
[ Ich stimme eher nicht zu
W ich stimme eher zu

— IMich stimme zu

51-75% Arbeit
von ausserhalb

76-100% Arbeit

von ausserhalb N =484

3.2. Bedeutung Teambindung

Auch bei der Teambindung zeigt sich ein Einfluss
des Ausmasses an Arbeit im Home-Office und/
oder an dritten Orten. In der Online-Umfrage wird
ersichtlich, dass es Personen, die mehr als 75%
von ausserhalb arbeiten, leichter fallen wirde, ihr
Team zu verlassen (siehe Abbildung 19).

Ein &hnliches Muster zeigt sich ebenfalls bei der
erlebten Wichtigkeit einer starken Bindung ans
Team. Grundsétzlich wird eine starke Teambin-
dung von der Mehrheit der Befragten als wichtig
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fur ihre Produktivitéat, ihr Engagement und insbe-
sondere flr ihre Arbeitszufriedenheit eingeschétzt
(siehe Abbildung 20).

Bei differenzierter Betrachtung der Gruppen nach
Arbeitszeitanteil von ausserhalb zeigt sich, dass
die Bedeutsamkeit der Teambindung fir die Ar-
beitszufriedenheit weniger ausgepragt ist bei der
Gruppe von Personen, die mehr als 75% ihrer
Arbeitszeit im Home-Office und / oder an dritten
Orten verbringen (siehe Abbildung 21).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass hyb-
rides Arbeiten bei einem Arbeitszeitanteil von mehr

Ich schitze eine starke Bindung
an mein Team als wichtig flir
meine Produktivitat ein.

Ich schitze eine starke Bindung
an mein Team als wichtig fiir
meine Arbeitszufriedenheit ein.

n=151

n=190

Aufsplittung nach
Anteil Arbeit von
ausserhalb

als 75% von ausserhalb mit einer schwécheren
Vernetzung innerhalb der Organisation und einer
schwécheren Bindung ans Team in Zusammen-
hang steht.

3.3. Massnahmen Teambindung

Wie schon in Unterkapitel 2.5 erwahnt, stellt das
Aufbauen und Erhalten der Teambindung eine der
grossten Herausforderungen des hybriden Arbei-
tens dar. Auf die Frage, welche Massnahmen in
ihrer Organisation zur Starkung der Teambindung
getroffen wurden oder geplant sind, nennen die

Abbildung 20:
Bedeutsamkeit der
Teambindung

:i::Kann ich nicht beantworten
Ml (ch stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
[ Ich stimme eher zu

M ch stimme zu

Ich schatze eine starke Bindung

an mein Team als wichtig fiir
mein Engagement ein.

n=484

Abbildung 21:

Ich schétze eine starke
Bindung an mein Team als
wichtig fiir meine Arbeits-
zufriedenheit ein.

::::Kann ich nicht beantworten
Ml ch stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
¥ Ich stimme eher zu

M (ch stimme zu

Ich schitze eine starke Bindung an mein Team
als wichtig fiir meine Arbeitszufriedenheit ein

0-25% Arbeit
von ausserhalb

26-50% Arbeit
von ausserhalb

51-75% Arbeit
von ausserhalb

76-100% Arbeit

von ausserhalb 11 =484
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ualitative

Team Events & Offsites; 9 Q .
Studie

Teamlunch; 4

Prasenzangebote zum Austausch; 4

Spezielle Programme (HR); 3

Regelmassiger Austausch
onling; 2

+ 2 weitere Einzelnennungen
n=17 (HR, FK)

Abbildung 22: Massnahmen zur Starkung und Erhaltung der Teambindung

Fokusgruppenteilnehmenden (HR Manager:innen
und Fuhrungskrafte) am haufigsten Team Events
und Offsites. Des Weiteren werden regelméssige
Meetings vor Ort, Teamlunchs und Prasenzange-
bote zum Austausch als wichtig und hilfreich er-
achtet.

«Wir haben viel starker begonnen, neue
Formate auch in Prasenz zu machen, wo der
soziale Aspekt im Vordergrund steht. Wir
treffen uns einmal im Monat fiir informellen
Austausch, wo wir einfach wirklich event-
massig etwas machen.»

(Fokusgruppe Fuhrungskrafte)

Des Weiteren werden auch spezielle Programme
genannt, die von HR organisiert werden.

«In verschiedenen Landern wurden Recogni-
tion Events durchgefihrt. Es ging um das
Thema <Danke sagen> untereinander. (...) Es
gibt auch ein Recognition Tool, das wir ein-
gefiihrt haben, wo man E-Cards versenden

kann.»
(Fokusgruppe HR Manager:innen)

Zwei Fokusgruppenteilnehmende berichten von
regelmassigem Austausch online, der bei ihnen in
der Organisation zur Erhaltung der Teambindung
eingesetzt wird (siehe Abbildung 22).

Gleichwohl basiert die Mehrheit der Massnahmen
zur Stérkung der Teambindung auf Présenzfor-
maten. Dies sei nicht immer einfach umzusetzen.
Durch die Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden,
welche durch das hybride Arbeiten geographisch
ausgeweitet werden konnte, werden diese Mass-
nahmen zusatzlich erschwert. In Zeiten des Fach-
kréaftemangels ist eine breitere Rekrutierung zwar
willkommen, erzeugt jedoch ein Spannungsfeld
hinsichtlich der Teambindung. Dieses Spannungs-
feld aufzulsen, bleibt eine Herausforderung.
«Nur schon auf Schweiz Ebene sehen wir,
dass ( ... ) sich der Pool an Bewerbern
erhdht hat. Also gut fiir uns: Wir kénnen nun
breiter rekrutieren. Aber eben das schafft
natiirlich auch gerade schon wieder Fakten,
dass die Leute weniger ins Bliro kommen,
weil dann auf einmal Teams entstehen liber
x Stadte verteilt.»

(Fokusgruppe HR Manager:innen)
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4. Hybrides Arbeiten und
Organisationsbindung

41. Einstellung gegenuber
Organisation

Die Einstellung der Befragten gegenuiber der Orga-
nisation zeigt sich in der Online-Umfrage vorwie-
gend positiv: 87 % sind stolz darauf, bei ihrer Or-
ganisation arbeiten zu kdnnen, 89 % identifizieren
sich mit den Werten und Zielen ihrer Organisation
und 87% engagieren sich gerne zusatzlich, um
zum Erfolg der Organisation beizutragen. Mehr
als zwei Drittel hoffen, dass sie auch langfristig fir
ihre aktuelle Organisation arbeiten kdnnen (siehe
Abbildung 23).

Der Stolz darauf, fir die Organisation zu arbeiten,
variiert in Bezug auf den Anteil der Arbeitszeit,
die im Home-Office und/oder an dritten Orten
verbracht wird. Wahrend 88% der Personen, die
maximal 25% ihrer Arbeitszeit von ausserhalb ar-
beiten (siehe Abbildung 24), zustimmen oder eher
zustimmen stolz auf ihre Organisation zu sein, sind

Ich bin stolz darauf, bei
dieser Organisation zu
arbeiten

Ich identifiziere mich mit
den Werten und Zielen
meiner Organisation

Ich hoffe, ich kann
langfristig fiir diese
Organisation arbeiten

IAP Studie 2023:

Hybrides Arbeiten — der flexible Mensch in der Arbeitswelt 4.0

es bei Personen, die mehr als drei Viertel der Ar-
beitszeit von ausserhalb arbeiten, nur 75%. Dabei
fallt auf, dass das Ausmass der Zustimmung zwi-
schen 0-75% Arbeit von ausserhalb relativ stabil
bleibt und erst bei lber 75% einen deutlichen
Rickgang aufweist.

4.2. Entwicklung und Starke der
Organisationsbindung

Die Mehrheit der Befragten der Online-Umfrage
stellen keine Abnahme der Bindung an die Or-
ganisation fest, seit vermehrt hybrid gearbeitet
wird (72%). Einige Fokusgruppenteilnehmende
berichten keine Veranderung der Organisations-
bindung, wahrend andere darauf hinweisen, dass
die Mdglichkeit hybrid zu arbeiten als Wertschéat-
zung und Vertrauensbeweis der Organisation emp-
funden wird und die Bindung sogar starkt (siehe
Abbildung 25).

Abbildung 23:

Angaben zur personlichen
Wahrnehmung der Organi-
sationszugehdrigkeit

:::Kann ich nicht beantworten
Il (ch stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
[ Ich stimme eher zu

M ch stimme zu

Ich engagiere mich gerne

zusitzlich, um zum Erfolg der
Organisation beizutragen

n=484
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«Man hat mehr Freiraum bekommen und «Bestehende Mitarbeitende ( ... ) begriissen
mehr Vertrauen, und das wurde dann eben grundsatzlich die Flexibilitat, die Moglichkei-
auch damit zurickgegeben, dass man sich ten, da steigt die Bindung leicht. Hingegen

mehr an die Organisation gebunden fihit.» bei neueintretenden Mitarbeitenden ist es

(Fokusgruppe Mitarbeitende) €her kontraproduktiv (...). Indikator bei uns
ist die Friihfluktuation - also das ist ein

In den Fokusgruppen wird betont, dass dieser Ef- echter Lernzettel fur Fiihrungspersonen, fir

fekt vor allem fur bestehende Mitarbeitende zu be- Teams, wie wichtig ein gutes Onboarding

obachten ist. Fir das Onboarding von neuen Mit- ist.»

arbeitenden hingegen stellt das hybride Arbeiten

eine Herausforderung dar.

(Fokusgruppe HR Manager:innen)

n=190 n=151 n=87 n=56 Abbildung 24:

y v Ich bin stolz darauf, bei
dieser Organisation zu
arbeiten.

Aufsplittung nach
Anteil Arbeit von
ausserhalb

:::*Kann ich nicht beantworten
Ml ch stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
W Ich stimme eher zu

Ml ich stimme zu

Ich bin stolz darauf, bei dieser 0-25% Arbeit 26-50% Arbeit 51-75% Arbeit 76-100% Arbeit
Organisation zu arbeiten von ausserhalb von ausserhalb von ausserhalb von ausserhalb n=484

Qualitative
Studie

keine Veranderung; 8

andere Faktoren entscheidend; 5

schwachere Bindung an Organisation; 3

Organisationsbindung nicht
relevant; 2

Abbildung 25: Entwicklung Organisationsbindung
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Abbildung 26:
Bedeutsamkeit Organisati-
onsbindung

::!Kann ich nicht beantworten
Ml ich stimme nicht zu

W 1ch stimme eher nicht zu
W Ich stimme eher zu

Ml ich stimme zu

Ich schitze eine starke Bindung Ich schitze eine starke Bindung an Ich schiitze eine starke Bindung
an meine Organisation als wichtig meine Organisation als wichtig fiir an meine Organisation als wichtig
fiir meine Produktivitét meine Arbeitszufriedenheit ein fiir mein Engagement ein n=484

In der Online-Umfrage wird ersichtlich, dass eine
starke Bindung an die Organisation von der Mehr-
heit der Befragten als wichtig fur ihre Produktivitat,
Arbeitszufriedenheit sowie ihr Engagement einge-
schatzt wird. Dies unterstreicht die Relevanz der
Organisationsbindung fir zufriedene, produktive
und engagierte Mitarbeitende (Abbildung 26).
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5. Hybrides Arbeiten und

Innovation

5.1. Entwicklung der
Innovationskraft und forder-
liche Faktoren

Im letzten Teil der Online-Umfrage zeigt sich, dass
innovationsférdernde Bedingungen im Team und
in der Organisation bei der Mehrheit der Befragten
vorhanden sind (siehe Abbildung 27). Die Befrag-
ten berichten, dass ihr Team regelmassig Arbeits-
prozesse und -methoden hinterfragt (69%) und
dass Probleme und Herausforderungen auf in-
novative Weise geldst werden (77%). Ausserdem
geben sie an, dass ihr Team schnell auf Herausfor-
derungen reagiert (80 %) und dass sie sich im Team
genlgend Zeit nehmen, um Ideen und Meinungen
auszutauschen (72%). Passend dazu entstehen
bei Uber drei Viertel der Befragten Ideen spontan
und durch ungeplanten Austausch im Team. Ge-
plante und strukturierte Ideenentwicklung hin-
gegen scheint tendenziell weniger verbreitet zu

40%

26%

sein. Ein Drittel der Befragten gibt an, dass sie
keine speziellen Gefasse zur regelméssigen Ideen-
entwicklung (Workshops etc.) in ihren Organisati-
onen haben (siehe Abbildung 27).

Die Mehrheit der Fokusgruppenteilnehmenden be-
richtet eine Zunahme oder zumindest Konstanz
der Innovationskraft in ihren Organisationen in den
letzten 5 Jahren (siehe Abbildung 28).

Viele beobachten dabei eine hdéhere Dynamik der
Arbeitsprozesse und eine vereinfachte Kollabora-
tion durch digitale Tools.

«lch habe auch den Eindruck, bei uns ist

die Innovationskraft gleich, bis ein bisschen
mehr geworden sogar. (...) Man kann viel
schneller und unkomplizierter noch Leute
quasi hinzuholen, kurz befragen und man
kann sehr schnell entscheiden.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

6. Abbildung 27:
Angaben zur gelebten
Innovation im
Unternehmen |

:3:!Kann ich nicht beantworten
Ml ich stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
[ Ich stimme eher zu

I ich stimme zu

Ideen im Team Schnelle Reakti Probl und

Spezielle Gefasse
etc.), zur und Hinterfragen von
dssig durch und | unges

i g A im Team im Team

Geniigend Zeit im Team
nehmen, um Ideen und  (

Herausforderungen
n den im Team auf
innovative Weise gelést N =484

auf neue
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Innovationskraft zugenommen, 9

gleich / ambivalent, 8

Innovationskraft abgenommen, 3

Abbildung 28: Entwicklung der Innovationskraft

«Die Kommunikation ist noch viel schneller
und direkter geworden durch die Tools.
Ideen werden viel schneller ausgetauscht.»

(Fokusgruppe Fuhrungskrafte)

In Bezug auf Entwicklungen in den letzten 5 Jahren
stellen manche Fokusgruppenteilnehmende auch
eine Veranderung des Mindsets bei sich und ihren
Arbeitskolleg:innen fest. Das Mindset sei offener
und flexibler geworden im Vergleich zu friiher, was
positive Auswirkungen auf den Innovationspro-
zess habe.
«Friiher hat man sich das uiberhaupt nicht
vorstellen kénnen ( ... ): <Nein, da mussen
wir uns treffen, das geht doch nicht.»
Und jetzt, wenige Zeit spater: <Was dafur
treffen wir uns?> (...) Das zeigt sich dann
natiirlich auch bei Innovationen, dass
man Problemstellungen auf eine Art be-
trachtet, wo man friher gesagt hat: <Nein,
das schliesse ich sowieso im Vorherein
schon aus.’»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Des Weiteren berichten einige, dass hybrides Ar-
beiten bevorzugte Arbeitsweisen und flexible
Pausen ermdglicht, welche fir den Innovationspro-
zess ebenfalls als forderlich empfunden werden.
«Zu Hause da kann ich mit mir selber
sprechen, da kann ich rumlaufen, da kann
ich mal aufs Sofa liegen und im Liegen
denken. Mir tut es auch gut, mal eine halbe
Stunde eine Pause zu machen, was jetzt
hier im Biiro einfach schwieriger ist.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

5.2. Innovation und Vernetzung/
Austausch

In der Online-Umfrage wird ersichtlich, dass der
Austausch im Team bei der Mehrheit der Befragten
gut funktioniert, wahrend die Vernetzung in der
Organisation ausserhalb des Teams als tenden-
ziell herausfordernd erlebt wird. Ein Drittel gibt an,
dass wenig Austausch von Ideen und Gedanken
ausserhalb des Teams stattfindet und 44% be-
richten, dass sie Uber wenig Information bezlglich
Produktentwicklungen und Prozessoptimierungen
anderer Teams verfligen (siehe Abbildung 29). Dies
steht im Einklang mit dem in Unterkapitel 3.1 fest-
gestellten geringeren Kontakt zu Kolleg:innen aus-
serhalb des Teams.

Die Vernetzung mit Kontakten ausserhalb der Or-
ganisation wird hingegen von der Mehrheit der
Befragten (72 %) nicht als schwieriger empfunden,
seit vermehrt hybrid gearbeitet wird (sieche Ab-
bildung 29). Passend dazu wurde in den Fokus-
gruppen besprochen, dass der Austausch auch
Uber die Organisationsgrenzen hinweg maoglicher-
weise besser wurde.
«Weil es natiirlich tiber diese Online-For-
mate viel einfacher mdglich ist, man muss
nicht mehr vor Ort gehen und jeder ist
gewohnt hier auch mehr zu kollaborieren.
Also ich denk mir Uiber die Unternehmens-
grenzen hinweg ist die Innovationskraft
gestiegen.»

(Fokusgruppe Fuhrungskrafte)
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Mit der Zunahme von hybrider Arbeit ist anzu-
nehmen, dass der zuféllige Austausch (Gespréache
in der Kantine, Tur-und-Angel-Gesprache etc.)
zwischen Arbeitskolleg:innen abnimmt.
«Aber es sind schon vor allem diese
Pausengesprache, wo halt viele scheinbar
beildufige Informationen fliessen, die
aber halt doch relevant und wertvoll sind,
die verloren gehen.»

(Fokusgruppe Fluhrungskrafte)

In den Fokusgruppen wurde deshalb thematisiert,
wie der Zufallsaustausch zwischen Teams bzw.
Bereichen aktuell in den Unternehmen gefdrdert
wird. Rund ein Drittel der Teilnehmenden schildert,
dass dies vor allem durch Eigeninitiative und Frei-
willigkeit erfolgt (siehe Abbildung 30).

Einige Fokusgruppenteilnehmende berichten von
physischen oder virtuellen Socializing Events,
welche den sozialen Austausch férdern sollten.
Diese werden von den Arbeithehmenden unter-
schiedlich beurteilt. Personen mit einem starkeren
Bedurfnis nach sozialem Austausch wie z. B. neue
Mitarbeitende bewerten Socializing-Events ten-
denziell positiver. Viele unterstreichen die Bedeu-
tung der freiwilligen Teilnahme.

und Infor Wenig Austausch von Ideen  Geringe Informiertheit was
werden stets an alle und Gedanken ausserhalb  andere Teams an neuen
Teammitglieder des Teams, innerhalb des (Produkt-)ldeen oder Prozess-
weitergegeben Unterneh imierungen i

IAP Studie 2023: Hybrides Arbeiten — der flexible Mensch in der Arbeitswelt 4.0

Mehr Inspiration fir
Ideen von externen
Kontakten als von  Org

«Es ist ein Bediirfnis [nach sozialem Aus-
tausch] - nicht bei allen gleich. Wie wird
man dem gerecht? Wie kann man das
ausbalancieren und wo kann man Gefasse
schaffen? Wenn man will, hat man die
Moglichkeit. Aber es ist kein Zwang.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

«Unser Unternehmen versucht auch immer
wieder, aber das schon seit Jahren, durch
Veranstaltungen das Familiare zu férdern -
da graut es mich jeweils, es ist nicht meine
Familie, es ist meine Arbeitsstelle. Ich

sage jetzt mal Zwangsveranstaltungen zu
machen und jetzt seid doch nett zueinander
und womdglich steht da noch, neben wen
ich mich setzen muss.»

(Fokusgruppe Mitarbeitende)

Weitere Massnahmen, die zur Férderung des Aus-
tausches getroffen werden, sind gemeinsame
Pausen (vor Ort oder virtuell), Workshops vor Ort
und «Speed Dates». Ausserdem berichten zwei
Teilnehmende, dass in ihren Unternehmen die Vo-
raussetzungen fur einen zufélligen Austausch vor
Ort verbessert wurden, wie zum Beispiel durch at-
traktivere Aufenthalts- und Pausenrdume.

Abbildung 29:
Angaben zur gelebten
Innovation im
Unternehmen lI

::::Kann ich nicht beantworten
M ich stimme nicht zu

[ Ich stimme eher nicht zu
W Ich stimme eher zu

Ml (ch stimme zu

Vernetzung mit
Kontakten ausserhalb der
ist durch hy

internen Arbeiten schwieriger geworden 11 = 484

25
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Qualitative

Studie
Eigeninitiative & Freiwilligkeit, 7
Socializing Events (physisch), 4

Gemeinsame Pausen, 2

Vor Ort Workshops, 2

Voraussetzungen fir zufalligen
Austausch vor Ort schaffen; 2

Speed Dates, 2 + 4 weitere Einzelnennungen
n=25

Abbildung 30: Férderung des Zufallsaustausches im Unternehmen
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6. Fazit

Die Ergebnisse der qualitativen und quantitativen
Studie zeigen, dass hybrides Arbeiten kein tem-
pordres Phanomen der Covid-Pandemie ist. Es
ist ein integraler Bestandteil der Arbeitswelt 4.0,
der insgesamt positiv bewertet und als relevantes
Kriterium beim Stellenwechsel genannt wird.
Richtig umgesetzt, kann hybrides Arbeiten die
Produktivitdt und Zufriedenheit der Mitarbeiten-
den steigern. Ein stabiles Vertrauensverhaltnis
innerhalb des Teams ist zentral fur die Effizienz hy-
brider Arbeitsformen.

Hybrides Arbeiten hat unterschiedliche Auswir-
kungen auf die Teambindung. Ein Drittel der Be-
fragten verspurt eine Abnahme der Teambindung.
Insbesondere Personen, die mehr als 75% ihrer
Arbeitszeit remote verbringen, geben eher an,
dass es ihnen leichtfallen wirde, ihr eigenes Team
zu verlassen. Interessanterweise wurde trotz der
Herausforderungen in der Teambindung keine Zu-
nahme an Konflikten innerhalb der Teams festge-
stellt.

Ein kritischer Aspekt des hybriden Arbeitens liegt
jedoch im reduzierten Austausch lUber Teamgren-
zen hinweg, was die Zusammenarbeit und den
Wissensaustausch zwischen verschiedenen Ab-
teilungen innerhalb der Organisation potenziell
erschwert. Von den Fokusgruppen genannte
Massnahmen mit dem Ziel, den Austausch zu
verbessern, waren bisher wenig erfolgreich bzw.
haben sich noch nicht etablieren kénnen.

Die Mehrheit der Befragten empfindet keine Ab-
nahme ihrer Bindung zur Organisation, was
teilweise auf die positive Wahrnehmung der hyb-
riden Arbeitsmoglichkeiten zurlickzufiihren

ist. Die Flexibilitat, sowohl im Buro als

auch remote arbeiten zu kénnen, wird

mehr als 75% ihrer Arbeitszeit remote verbringen
und nur sehr selten persénlich im Bliro erscheinen,
weniger Stolz, fur ihre Organisation tétig zu sein.

In Bezug auf Innovation sind die Bedingungen fir
deren Foérderung grosstenteils gegeben, wenn-
gleich der Austausch von Ideen Gber Teamgrenzen
hinweg als Herausforderung identifiziert wurde.
Hybrides Arbeiten bietet die Flexibilitat, individuell
bevorzugte Arbeitsweisen flr die ldeenentwicklung
zu nutzen, was die Innovationskraft starken kann.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse ist
klar, dass eine Rlckkehr zur ausschliesslichen
Prasenzarbeit keine Option darstellt. Vielmehr ist
das Finden einer individuell auf die Organisation
zugeschnittenen Balance zwischen Prasenz- und
Remote-Arbeit entscheidend. Die Anpassung von
Burokonzepten an diese neue Realitat, einschliess-
lich der Bereitstellung von Ressourcen und Schaf-
fung von Rahmenbedingungen flr informellen
Austausch vor Ort und ortsunabhangig, wird immer
wichtiger.

Ebenso ist es von Bedeutung, die Erwartungen im
Team klar zu kommunizieren und flexibel mit Va-
riabilitdt umzugehen. Der Informationsaustausch
zwischen Teams und Bereichen sollte gefdrdert
werden, wobei Freiwilligkeit eine wichtige Rolle
spielt. Weiterhin ist eine Uberarbeitung der On-
boarding-Konzepte flr neue Mitarbeitende not-
wendig, um eine effiziente Eingliederung in die
hybride Arbeitsumgebung zu gewahrleisten. Fih-
rungskrafte missen in hybrider und digitaler Fih-
rung geschult werden, um ihre Teams effektiv zu
leiten und eine Kultur des Vertrauens zu férdern,
indem sie mit gutem Beispiel vorangehen.

Diese Massnahmen sind essenziell, um

‘%ﬁ die Vorteile des hybriden Arbeitens

von vielen als Zeichen der Wertschat- Hybrides voll auszuschépfen und eine inklu-
zung und des Vertrauens seitens Arbeiten sive, flexible und produktive Arbeits-
der Organisation interpretiert. Hin- P — umgebung zu schaffen.

gegen zeigt sich bei Personen, die
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