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Vier Jahre lang forschie ein Team des
CDI-HSG der Universitdit St. Gallen

zu sozialer Gesundheit am Arbeitsplatz
und welche Auswirkungen
Digitalisierung und Flexibilisierung
auf unsere Arbeitswelt haben.
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,Die neue Arbeitswelt hat
gute und weniger gute Seiten’

Barmer-Chef Prof. Dr. med.
Christoph Straub erklart,
warum die Studie

social health@work so
wichtig ist, und welche
Schlisse die Krankenkasse
firihre Angebote daraus
zieht
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Siiddeutsche Zeitung: Die Arbeitswelt verian-
dert sich dramatisch. Woran merken Sie per-
sonlich, wie sehr sich Old Work und New Work
unterscheiden?

Prof. Dr. med. Christoph Straub: Ich sehe vor
allem seit Corona eine tiefgreifende Verdnderung
unserer Arbeitswelt. Durch hybrides Arbeiten, ver-
bunden mit Online-Meetings, kann ich heute viel
flexibler agieren, weil die Présenz vor Ort nicht
immer zwingend erforderlich ist. Die neuen Arbeits-
bedingungen sind aber auch eine Herausforderung.
Durch hybrides Arbeiten hat sich der Kontakt und
damit auch die soziale Interaktion zwischen den
Beschaftigten auf allen Hierarchieebenen veran-
dert. Das direkte Gesprach wird immer 6fter ersetzt
durch den virtuellen Austausch. Das hat letztlich
auch Konsequenzen fiir den Fiihrungsstil. Effek-
tives Fithren auf Distanz ist gefragt. Zudem macht
es das flexible Arbeiten schwerer, Berufliches und
Privates klar zu trennen. Dabei ist ein aktives Grenz-
management enorm wichtig, weil es vor Leistungs-
einbuflen durch Konflikte zwischen Familie und
Arbeit schiitzt. Dass dies ein Problem sein kann,
legt unsere Studie social health@work nahe, die
seit nunmehr vier Jahren mit acht Befragungswel-
len durchgefiihrt wurde. Demnach ist der Anteil
der Befragten, denen es gut gelang, in ihrer Freizeit
die Arbeit zu vergessen, seit dem Jahr 2022 signi-
fikant gesunken.

Meist wird bei dem Thema dann der Fokus auf
New Work gelegt. Bevor wir das gleich auch tun,
lassen Sie uns aber bitte mal auf das schauen,
was von Old Work gut und wichtig ist und auch
bleiben wird. Auf welche Dinge legen Sie dabei
Wert?

Fiir mich gibt es Werte, die schon vor Jahrzehn-
ten galten und auch in Jahrzehnten gelten werden.
Dazu zéhlen die Bereitschaft zu Weiterentwicklung
und Innovation, ein gutes soziales Miteinander, die
Zufriedenheit der Beschéftigten, Effizienz bei der
Arbeit, Chancengleichheit, Entwicklungsméglich-
keiten und nicht zuletzt eine sachorientierte Fehler-
kultur. Durchdie Digitalisierungverdndernsichjedoch
die Herangehensweise und die Form, wie diese Werte
umgesetzt werden. Damitwachsen die Anforderungen
an Fiihrungskrifte, weil sie neue Herausforderungen
zu meistern haben. Etwa das Fithren auf Distanz
und die Integration von mobil Arbeitenden ins Team-
gefiige.
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Und welche Aspekte an derneuenArbeitswelt sind
Thnen besonders wichtig?

Aus unserer Studie wissen wir, dass die neue Ar-
beitswelt gute und weniger gute Seiten hat. Einerseits
sind mehr als 55 Prozent der Beschéftigten mit der
neuen Flexibilitit zufrieden. Zudem schétzten in der
letzten Befragungswelle rund 60 Prozent ihre Arbeit
als produktivund erfolgreich ein. Andererseits fiihlt
sichetwajedevierte Arbeitskraft emotional erschopft.
Dieskann an der bereits erwdahnten Aufweichung von
Arbeit und Privatleben liegen. Entscheidend ist nun,
wie der Grat zwischen Produktivitdt und Erholung
erfolgreich beschritten wird, um langfristig eine gute
Balance und Arbeitsfahigkeit von Beschéftigten her-
zustellen. Nur dann wird das mobile Arbeiten auch auf
Dauer fiir die Arbeitgeber und die Beschaftigten einen
deutlichen Mehrwert und damit nachhaltig Bestand
haben. Denn mobiles Arbeiten ist kein Selbstzweck.
Nachdem Corona in den meisten Branchen ein Digi-
talisierungsturbo war, scheinen einige Organisatio-
nen seitdem Ende der Pandemie wieder verstarkt zur
Prasenzarbeit iiberzugehen. Man darf auf die weitere
Entwicklung gespannt sein.

Als Barmer engagieren Sie sich schon seit Jahren
in der social-health@work-Studie. Was sind die
wichtigsten Beweggriinde?

Die Studie liefert der Barmer das wissenschaft-
liche Fundament fiir die Angebote des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements. Wir wenden uns damit
an Kleinbetriebe, Mittelstandler und Konzerne, die
wir gleichermafien bei der digitalen Transformation
unterstiitzten. Dabei geht es darum, moglichst ge-
sundheitsforderliche Arbeitsbedingungen zu schaffen.
Um dafiir passgenaue Angebote zu machen, miissen
wir wissen, wie sich Flexibilisierung und Digitali-
sierung der Arbeitswelt auf die Gesundheit und die
Produktivitdt von Erwerbstatigen auswirken. Hier
liefert uns die social-health@work-Studie wertvolle
Informationen.

Privention ist ein wichtiges Schlagwort fiir die
Barmer auch im Arbeitskontext. Konnen Sie das
konkretisieren?

Als Krankenkasse haben wir den gesetzlichen
Auftrag, Praventionsangebote in Lebenswelten zu
implementieren, darunter fiir den Arbeitsplatz. Die
Studie social health@work hilft uns bei der Entwick-
lung von individuellen Konzepten fiir das Betrieb-
liche Gesundheitsmanagement. Durch die Studie

haben wir erfahren, dass mobiles Arbeiten verstarkt

zur Erschopfung fiithrt. Deshalb braucht es Ange-
bote, um die digitale Resilienz der Beschéftigten zu

starken. Hier setzt zum Beispiel das Angebot 7Mind

an. Mit der 7Mind-App kénnen Barmer-Versicherte

imhektischen Alltag innehalten, ihren Geist entspan-
nen, neue Kraft schopfen und gelassener werden.
Uber die App lernen die Nutzerinnen und Nutzer

die Grundlagen der Achtsamkeit und Meditation

kennen. Zudem enthalt sie vier Praventionskurse,
darunter zu den Themen gesunder Schlaf und Mus-
kelentspannung. Mit unseren Kursen und Schulungen

wollen wir wirksam Gesundheitskompetenz vermit-
teln, damit Arbeitnehmer und mitihnen Arbeitgeber
lange von Krankheit und Ausféllen verschont bleiben.
Die Beschiftigten bekommen das Riistzeug, um auch

beigednderten Arbeitsbedingungen gesund und pro-
duktiv zu bleiben.

Eine wichtige Erkenntnis der Studie bezieht
sich auf digitale Fiihrungskompetenz. Diese ist
bedeutsam, damit sich Beschiftigte auch in hy-
briden Arbeitsverhéltnissen wahrgenommen
fithlen. Wie stehen Sie personlich und Ihr Fiih-
rungsteam zu dem Thema?

Digitale Fiihrungskompetenz ist aus unserer
Sicht wichtiger denn je. Laut unserer Studie hat sich
die digitale Fiihrungskompetenz in den vergange-
nenvier Jahren sehr gut entwickelt. Sowohl was die
Einschitzung der Fiihrungskrafte selbst angeht,
alsauchbei der wahrgenommenen Fithrungsqualitét
durchdie Mitarbeitenden. Dasist sehrerfreulich, denn
hybride Fiihrung ist immer eine Frage von Vertrau-
en und gutem Miteinander. Mitarbeitende miissen
sich akzeptiert fiihlen, wahrgenommen werden und
konstruktives Feedback erhalten. Fithrungsqualitét
muss sich deshalb kontinuierlich weiterentwickeln,
um unter den Bedingungen der hybriden, schnellle-
bigen und zunehmend komplexen Arbeitswelt effektiv
und wirksam zu sein.
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Die Arbeitswelt befindet sich in
einem bestandigen und dynami-
schenWandel. Die Pandemie hat die
Digitalisierung und Flexibilisierung
deutlich beschleunigt und mobilen
Arbeitsmodellen zum Durchbruch
verholfen. Doch auch nach der Pan-
demie stehen Unternehmen und
Beschéftigte vor neuen Fragen und
Herausforderungen: Wird mobile
Arbeit weiterhin grofdflachig prak-
tiziert oder steht die Riickkehr ins
Biiro an? Wie wirken neue Arbeits-
formen auf den Zusammenhalt, die
Performanz und das Wohlbefin-
den von Beschiftigten, Teams und
Unternehmen? Wie kann die Digi-
talisierung und Flexibilisierung von
Arbeit gesund gestaltet werden?

Schon seit 2020 widmet sich das Team des CDI- Zwar ist die Digitalisierung und Flexibilisierung
HSG der Universitat St. Gallen diesen Fragen in Zu- von Arbeit nicht mehr wegzudenken, jedoch gibt es
sammenarbeit mit der Barmer. Die Langzeitstudie  relevante Unterschiede zwischen Beschéftigten-und
social health@work - die sich durch ihre einzigar- Branchengruppen im Umgang mit diesen Mega-
tige Betrachtung von Langsschnittdaten und deren  Trends. Die Studie zeigt, dass eine aktive Gestaltung
dynamischen Wechselwirkungen auszeichnet —un-  derneuenArbeitswelt zentral ist, um die Gesundheit
tersuchte iiber insgesamt vier Jahre und acht Erhe- und Leistungsfdhigkeit von Individuen, Teams und
bungswellen die Entwicklung der sozialen Gesundheit ~ Fiithrungskraften sowie ganzen Organisationenlang-
im Arbeitskontext,in denen Beschéftigte zuihren Ar-  fristig zu sichern.
beitsgewohnheiten und ihrem Wohlbefinden befragt
wurden. Soziale Gesundheit beschreibt einen Zustand Mobile Arbeit hat nicht nur positive Seiten und
des sozialen Wohlbefindens im beruflichen Umfeld, kann durch verschwimmende Grenzen zwischen Ar-
beiwelchem Personen gesunde Verhaltensweisenund  beit und Privatleben sogar negative Auswirkungen
Arbeitsbeziehungen entwickeln und nutzen. NachAb-  auf die psychische Gesundheit haben, insbesondere
schluss der achten Erhebungswelleim Februar2024  auf Stress und emotionale Erschépfung. Individuen
kann nun ein Fazit gezogen werden. sollten hybride und virtuelle Arbeit aktiv gestalten,

beispielsweise durch ein kontinuierliches ortliches
und zeitliches Grenzmanagement oder dezidierte Job
Crafting Strategien, was die Arbeitsfahigkeit kausal
erhéhen kann.
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Flexible Arbeitsmodelle stellen Teams und Fiith- Obwohl die meisten Unternehmen weiterhin
rungskrafte vor die Herausforderung, die zuneh- virtuelle Arbeitsmodelle nutzen, konnte zukiinftig
mende Diversitit in Bezug auf Arbeitsort und -zeit  ein leichter Rliickwéartstrend hin zur Prasenzarbeit
nicht zu einem Risiko fiir die Teamarbeit werden zu  auftreten. Diese Entwicklungen variieren zwischen
lassen. Virtuelle und inklusive Fiihrungsfahigkeiten = Branchen und je nach Organisationsgrofie. Virtua-
von Fiihrungskraften sind gefragt, um auch im hy- litit in einem Unternehmen ist jedoch weiterhin ein
briden Arbeitssetting Teambeziehungen zu stirken  entscheidender Faktor fiir eine hohe Arbeitszufrie-
und alle Mitarbeitendeninihrer Karriereentwicklung  denheit und Mitarbeitendenbindung. Essenziell ist
zufoérdern. Fithrungskréftein Deutschland habenhier  auch Chancengleichheit, um allen Beschéftigten faire
Fortschritte gemacht und konnteninsbesondereihre =~ Chanceninihrer Karriereentwicklung zu bieten. Eine
virtuellen Fithrungsféhigkeitenin denletztenJahren = hohe Chancengleichheit wirkt zudem motivierend
signifikant steigern. flir Beschéftigte.

Auf den folgenden Seiten wollen wir die Ergebnisse im Detail vor-
stellen und auf Grundlage der Untersuchung der Auswirkungen von
Verhaltensweisen und Maflnahmen auf individueller, Team- und
Organisationsebene aufzeigen, wie Unternehmen daraus geziel-
te Maflnahmen ableiten konnen, um soziale Gesundheit am Arbeits-
platz sicherstellen zu kénnen.
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Die Studie
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( Befragte pro Welle)

Starke Daten

Fir die Studie social health@work wurden halb-
jahrlich mehr als 8000 Erwerbstétige in Deutschland
befragt. Diese Stichprobe ist reprasentativ fiir den Teil
der deutschen Erwerbsbevolkerung, fiir den mobiles
Arbeiten inhaltlich eine Rolle spielen kann. 1196 Indi-
viduen konnten tiber den gesamten Studienzeitraum
von acht Erhebungswellen und vier Jahren begleitet
werden. Diese Stichprobe bildet die Grundlage fiir Be-
trachtungen im Zeitverlauf.

Die fortlaufende Befragung derselben Teilnehmen-
deniiber mehrere Jahre hinweg bietet den Vorteil, Ent-
wicklungen tiber die Zeit verfolgen und Verdnderungen
analysieren zukénnen. Zudem erlauben spezielle statis-
tische Verfahren zur Analyse ldngsschnittlicher Daten,
zwischen Ursache und Wirkung zu unterscheiden und
damit kausale Riickschliisse zu ziehen. Dies ist von ho-
her Bedeutung fiir Individuen, Unternehmen und die
Gesellschaft, danur so evidenzbasierte und wirksame
Mafinahmen abgeleitet werden konnen.
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Die Stichprobe

Fir die Befragung ausgewéahlt wurden volljahrige Erwerbstétige aus Deutschland, die
wahrend mindestens 20 Prozent ihrer Arbeitszeit in einer durchschnittlichen Arbeitswoche
einer blirodhnlichen Tatigkeit nachgehen. Unter biirodhnlichen Tatigkeiten versteht man
Arbeitsablaufe, die grundsatzlich im Biiro, am Schreibtisch oder am Computer durchfithrbar

sind.
Stichprobe Welle 8
Teilnehmende
100 % Teilnehmende
Geschlecht
48,73% Mannlich 51,27% Weiblich
Altersgruppen
10,91% 18-29 Jahre 22,97 % 30-39 Jahre 21,12% 40-49 Jahre 29,50% 50-59 Jahre 9,49% 60-99 Jahre
Bildung
6,19% Haupt-/Volksschul- 35,11 % Mittlere Reife oder Realschul- 23,15 % Fach-/Hochschulreife 35,16 % Fach-/Hochschulreife
abschluss abschluss/Fach- oder Berufsfachschule ohne Studium mit Studium

0,09% Noch Schiiler/in in allgemeinbildender Schule 0,31 % Kein allgemeiner Schulabschluss

Job Position

49,90% Einfache/r oder mittlere/r Angestellte/r 19,38 % Leitende/r Angestellte/r
0,27 % Selbstdndig/r Landwirt/in 2,33 % Beamter/Beamtin im einfachen/mittleren Dienst
3,74% Freiberufler/in 3,69 % Beamter/Beamtin im gehobenen Dienst
5,79 % Selbstcndige/r oder Unternehmerf/in 1,47 % Beamter/Beamtin im héheren Dienst
5,74 % Einfache/r oder mittlere/r Arbeiter/in
(z.B. Handwerkgeselle/Handwerkgesellin)

6,13 % Gehobene/r Arbeiter/in (z.B. Facharbeiter/in,
Vorarbeiter/in, Polier/in)

1,55 % Hahere/r Arbeiter/in (z.B. Meister/in)

Drei Einflussebenen

Social health — Navigieren in Spannungsfeldern

Soziale Gesundheit am Arbeitsplatz, oder social health@
work, erweitert das Verstandnis von Gesundheit, indem
neben der physischen und psychischen Gesundheit auch
das soziale Wohlbefinden in den Fokus geriickt wird. Hier-
bei konzentriert sich die vorliegende Studie insbesondere
auf den Arbeitskontext, welcher einer dynamischen Ver-
anderung unterliegt. Wahrend Beschéftigte durch flexible
Arbeitsmodelle beispielsweise freier entscheiden kénnen,
wann und wo sie arbeiten mdchten, entsteht gleichzeitig die
Herausforderung, Arbeit und Freizeit bewusster voneinan-
der zu trennen. Ahnliche Spannungsfelder zeigen sich auch
zwischen Produktivitidt und Erholung oder Autonomie und
Eingebundenheit.
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Schnell stellt sich die Frage nach hilfreichen
Strategien, umin diesen Spannungsfeldern eine gute
Balance zu bewahren. Welche Verhaltensweisen sind
flir Individuen hilfreich, um sich Herausforderungen
erfolgreich zu stellen? Gleichzeitigwandelt sich auch
der Anspruch an Flihrungskréfte. Wie konnen sieihre
Teams in Zeiten erhohter Diversitat und raumlicher
Distanz zusammenhalten? Dariiber hinaus stehen
Organisationen vor neuen Herausforderungen, ins-
besondere im Umgang mit neuen Technologien und
Arbeitsformen.

Drei Einflussebenen

Im Rahmenvon social health@work wurden Ein-
flussfaktoren auf drei verschiedenen Ebenen unter-
sucht, die das Zusammenspiel von Individuum, Team
und Organisation in den Blick nehmen:

navigate beschreibt die individuelle Einflusse-
bene, auf der Beschéftigte ihre Arbeit proaktiv selbst
gestalten konnen, um langfristig zufriedener und
gesilinder zu sein. Dazu zéhlt beispielsweise die geleb-
te Arbeitsflexibilitit, das Management der Grenzen
zwischen Arbeits- und Privatleben oder die aktive
Verdnderung einzelner Aspekte der eigenen Arbeit.

navigate
Individualebene

include & coordinate umfasst Gestaltungsopti-
onen aufTeam-und Fiihrungsebene. Hierbei gilt esin
hybriden und diversen Teams effektivZusammenhalt
und Synergie zu férdern. Fithrungskréfte stellt das
vor die Herausforderung, sowohl personlich als auch
virtuell wirksam zu sein.

include & coordinate

Team und Fithrungsebene orchestrate beschreibt die Orchestrierung bzw.
Gesamtausrichtung einer Organisationin Zeiten des
digitalen Wandels. Dazu gehdren beispielsweise der
Grad an Digitalisierung oder auch Chancengleichheit,
welche den Beschéftigten einen Rahmen bieten, in
einem dynamischen Arbeitsumfeld langfristig gesund
und erfolgreich zu sein.

Anhand der drei Einflussebenen navigate,
include & coordinate und orchestrate werden auf
den folgenden Seiten ausgewahlte Ergebnisse aus
acht Wellen social health@work vorgestellt.

orchestrate
Organisationsebene
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Navigate

WIE LASST SICH

DIE EIGENE

ARBEIT BESTMOGLICH

GESTALTEN?

WIE KANN ZUSAMMENHALT
UND SYNERGIE
IN VIRTUELLEN UND HYBRIDEN
TEAMS EFFEKTIV GEFORDERT

WERDEN?
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Entwicklung der mobilen Arbeit in Deutschland

Mobile Arbeit bleibt
Zu allen acht Erhebungswellen arbeiteten ca. 60 Prozent
der Befragten mobil. Das Arbeiten abseits vom Biiro ist also
iiber die Pandemie hinaus beliebt. Der Wunsch nach mobiler
Arbeit bleibt ebenfalls konstant, wobei sich 2 bis 2,5 Tage pro
Woche als die bevorzugte Anzahl wochentlicher mobiler Ar- 100 %
beitstage herauskristallisiert, die die Befragten gernemobil ~ 90 %
arbeiten wiirden, wenn sie die freie Wahl hitten. 80 %
Wahrend der Anteil der tatsdchlichen, im Durchschnitt 70 %
mobil zugebrachten Arbeitszeit pro Woche in den erstenvier
Wellen auf bis zu 36 Prozent anstieg (entspricht 1,8 Arbeits-
tagen bei einer 5-Tage-Woche), pendelte sich dieser Anteil 50%

60 %

34’0 0/0 36,1 0/0 35,60/0

zuletzt bei ca. 28 Prozent ein (entspricht 1,4 Tagen). ::)) :;: i 29,1% 29,3% 28 19 27,7%
20 %
10 %
0%

Wellel Welle2 Welle3 Welle4 Welle5 Welle6 Welle7 Welle8

Prisenz im Office ist in vielen Branchen weiterhin wichtig

Uber den gesamten Erhebungszeitraum hinweg gaben durchweg etwa 50 Prozent
der Befragten an, dass ihre direkten Vorgesetzten grofien Wert auf die Anwesenheit
der Teammitglieder im Biiro legen. Dies legt nahe, dass in etwa der Hélfte der Un-
ternehmen nach wie vor eine gewisse Prasenzkultur vorherrscht.

Zustimmung zur Aussage ,Meine direkte Fithrungskraft legt viel Wert auf die Anwesenheit der Teammitglieder im Biiro*
Welle 8

¥ Zustimmung ™ Neutral M Keine Zustimmung

(G©:S 1T 15 N 5 3, 8. e 27, 7)o E 18, 5% I

Recht, Steuern, Finanzen, Controling, Perrs 02l s 55, 30/o 50 S 27, 6%/, i 1 7,10/, I
Marketing, Werbung, PR, Beratung s 25, 50/, M s S 29, 1%/ E i 5, 5/ I

IT, Computer, Software, Internet, Datenverarbeitung s 40, 3o/ S— 27, 3% e 31,9 %o I
Gesundheit, Medizin, Pflege, Kosmetilk, Sy ot s 71, 3o 5 s S ., 3%/ E——"7, 9% i
Gastgewerhe, H ortel, To Ui LIS 50 66,9 /o s S S 4, 6 M 8, 5% I

Bildung, Padagogik, Forschung, Lehire s 6.0, 1/o B S 5, 2% B 14,6 M-

Banken, Versicherungen, |rmim okl 5 44, 50/ [ s S 31, 3% S, 24, 1% E—

Allerdings zeigen sich hier deutliche Branchenunterschiede. In Branchen, in denen
der personliche Kontakt besonders wichtig scheint, wie z.B. in der Tourismus- oder
der Gesundheitsbranche, gibt es erwartungsgemaf} eine starke Prasenzkultur. Auch
knapp liber die Halfte der Befragten aus den Bereichen Recht/Steuern/Personal be-
statigen, dass die Anwesenheit im Biiro als relevant erachtet wird. Dagegen scheint
besonders im Bereich Marketing und Beratung der Arbeitsort eine weniger wichtige
Rolle zu spielen. In der IT- sowie der Finanzbranche zeigt sich ein gemischtes Bild.
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Minner sind zufriedener mit der Arbeitsplatzflexibilitéit als Frauen

Im Durchschnitt sind Beschéftigte aktuell zufrieden mit dem Verhéltnis zwischen der Flexibilitat, die sie
sich bei der Arbeit wiinschen und der, die sie tatsdchlich haben. Dabei gibt es aber signifikante Unterschiede
zwischen den Beschéftigtengruppen. Manner, Beschéftigte mit Kindern im Haushalt, Beschéftigte ohne
Behinderung und Fiihrungskréfte sind durchschnittlich zufriedener mit der Flexibilitat ihrer Arbeit im
Vergleich zu Frauen, Beschéaftigten ohne Kinder im Haushalt, Beschéftigten mit Behinderung und Beschéaf-
tigten ohne Fithrungsposition.

Zustimmung zur Aussage ,Es gibt eine gute Ubereinstimmung zwischen der Flexibilitit,
die mein Job mir bietet, und der Flexibilitat, die ich mir in einem Job wiinsche“

Welle 8
B Zustimmung M Teils/teils M Keine Zustimmung

Gesamt NN 55, 5% I )7, 3% M 17,2%

Frauen NG 90/ NN 79 4/ M 18,8% .

Manner  IEEEEEEG—O 4/, I 7 5, 0 /N 15,6 %

Ohne Kinderim Haushalt NN/ 6/ I 27,79/ W 17,79
Mit Kindernim Haushalt GG 3 5/, I ) 5 o/ M 16,3%
Ohne Behinderung  EEEG—_—_— 56, 3/ N 26, 69N 16,6%H

Mit Behinderung I 4.3 30/, NN 30, 5% ME————21,2% .

Keine Fiihrungskrifte  IEG_—_—_— 53 0 O/ I 28 5/ N 17,6%
Fihrungskrafte  INEEG_— 50 10/, I 24,50/ N 16,4% M

Take aways

* Die meisten Befragten arbeiten zumindest einen Teil ihrer Arbeitszeit mobil — jedoch arbeiten sie im
Durchschnitt weiterhin die meiste Zeit der Woche im Biiro, was auch daran liegen kdnnte, dass es in vielen
Branchen weiterhin eine ausgepragte Prasenzkultur gibt.

* ImDurchschnitt sind Beschaftigte zufrieden mit der Flexibilitét, die sie bei der Arbeit haben. Dabei gibt
es allerdings unterschiede zwischen Beschéftigtengruppen, beispielsweise sind Ménner deutlich zufriedener
mit ihrer Arbeitsplatzflexibilitat als Frauen.

Gesundheitliche Effekte von mobiler Arbeit

Will man die kausalen Auswirkungen eines Phinomens, wie die vermehrte Nutzung mobiler
Arbeit auf Individuen analysieren, interessiert man sich fiir Prozesse, die innerhalb von Individuen
Uber die Zeit ablaufen. Beispielsweise stellt sich die Frage, wie sich das Wohlbefinden und die
Gesundheit einer Person verdndern, wenn sie mehr oder weniger mobil arbeitet. Jedoch stiitzt
sich die Praxis haufig auf Querschnittsdaten, die Ergebnisse verschiedener Individuen zusam-
menfassen. Diese Ergebnisse bieten zwar Einblicke dariiber, wie sich Personen, die mobil arbeiten,
im Vergleich zu denen, die nicht mobil arbeiten, fithlen, jedoch kénnen sie keine Aussagen tiber
die kausalen Wirkmechanismen vermehrter mobiler Arbeit treffen. Stattdessen besteht sogar
die Moglichkeit, dass sie diese verzerrt darstellen.
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Das sogenannte ,,Simpson-Paradox“ist ein statistisches Phdnomen, bei dem ein Effekt, der innerhalb
von Individuen erkennbar ist, in der Gesamtdatenanalyse verschwindet oder sich sogar umkehrt. Ein
intuitives Beispiel hierfiir ist die Beziehung zwischen Tippgeschwindigkeit und Tippfehlern. Eine Quer-
schnittsanalyse wiirde zeigen, dass schnelleres Tippen mit weniger Fehlern einhergeht. Dieser Effekt wird
jedoch ausschliefilich durch Unterschiede zwischen den Personen bestimmt, da Personen, die schneller
schreiben, geilibter sind und deshalb weniger Fehler machen. Wenn man fiir diesen stabilen Effekt zwischen
den Personen kontrolliert und stattdessen den Effekt innerhalb der Personen analysiert, &ndern sich die
Ergebnissevollstandig, da sowohl getibte als auch ungeiibte Personen mehr Fehler machen, wenn sie ihre
jeweilige Schreibgeschwindigkeit erhohen.

Gilt dieses sog. ,,Simpson-Paradox“ auch fiir den

Individuelle _ Effektvon mobiler Arbeit auf Gesundheit? Fiithrt mehr
e ° ¢ Zusammenhdnge mobile Arbeit gar zu mehr Stress? Unsere Studie ist
) : ® dieser Frage nachgegangen.
6. o
o e
)
° Zusammengefasster
Zusammenhang
N
7
Tippgeschwindigkeit
Rl Mobile Arbeit — ein Stressfaktor
/l\ Um die kausalen undlangfristigen Auswirkungen
vonmobiler Arbeit auf das Wohlbefinden von Beschéf-
Befragung 1 Befragung 2 Befragung 3 tigten zu untersuchen, bedarf es zum einen Daten der

gleichen Person iiber einen langeren Zeitraum, zum
anderen spezieller statistischer Verfahren.
MOBILE __ MOBILE MOBILE Mit Hilfe eines sogenannten Random Intercept
ARBEIT +—> ARBEIT +—> ARBEIT 8 -
Cross-Lagged Panel Modells (kurz ,,RI-CLPM*)

AN 1 AN 1 koénnen solche kausalen Wirkbeziehungen zwischen

zwei Variablen untersucht werden, indem stabile Un-

terschiede zwischen Individuen (sogenannte ,,Ran-

’ ’ dom Intercepts® in der Abbildung mit,,RI“ abgekiirzt)

STRESS —+—) STRESS —+—> STRESS vonVerdnderungeninnerhalb der Individuen getrennt

werden. Dies ermdglicht Aussagen dazu, wie Verdn-

derungen in einer Variable Verdnderungen in einer

anderen Variable beeinflussen, ohne dass stabile

Unterschiede zwischen Individuen dieses Ergebnis
RI

verzerren.

Die Analyse der Auswirkung vonvermehrter mobiler Arbeit auf die mentale Gesundheit von Beschéf-
tigten zeigt die Vorteile dieses Vorgehens. Wahrend der aggregierte Zusammenhang zwischen mobiler
Arbeit und Stress negativ ist - mobil arbeitende Personen also bei oberflachlicher Betrachtung weniger
gestresstwirken - dreht sich der Effekt bei Betrachtung der Effekte innerhalb von Individuen um: Nimmt
mobile Arbeit beim gleichen Beschéftigten zu, soist dieser in der Folge haufiger gestresst. Mobile Arbeit
kann somit zu einem Risikofaktor fiir die langfristige physische, psychische und soziale Gesundheit werden.
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Mobile Arbeit und Gesundheit-
Spannungsfeld von Produktivitat und Erholung

. 70 %
Zustimmung zu Fragen zu
Produktivitat und Erholung im 60 % 56,9% me————————— G G 0]
Zeitverlauf o 52,6%
50 % 46,5%
Arbeitsleistung 40 %
31,3% 34,2%
30 % .
Detachement 23,1% 24,3%
20 %
Engagement 10 %
Emotionale 0 %
Erschopfung Welle 5 Welle 6 Welle7 Welle 8

Produktivitit steigt und Abschalten wird schwieriger

Betrachtet man Daten zu Produktivitit und Erholung im Zeitverlauf, zeigt sich ein typisches Spannungsfeld: Im Verlauf
der letzten vier Erhebungswellen sind Beschéftigte durchschnittlich zunehmend engagierter und schétzen sich selbst als
erfolgreicher bei der Arbeit ein. Gleichzeitig scheinen Beschéftigte weniger gut von der Arbeit abschalten zu kdnnen. Der
Anteil der Befragten, denen es gut gelang, inihrer Freizeit die Arbeit zu vergessen, sank seit 2022 von knapp 53 Prozent auf
etwa 47 Prozent ab. Auch der Anteil der Beschéftigten, die sich nach der Arbeit emotional erschopft fithlen, stieg leicht an
und betrifft nun fast ein Viertel der Erwerbstatigen.

Home-Office lisst die Grenzen verschwimmen und fiihrt zu Erschépfung

Auf Basis des Befunds, dass mehr mobile Arbeit zu mehr Stress fithren kann, gilt es mdgliche Griinde hierfiir zu ana-
lysieren. Im Rahmen der Studie konnte ein Wirkmechanismus identifiziert werden, der diese negativen Auswirkungen
vonvermehrter mobiler Arbeit auf das Wohlbefinden von Beschéftigten erklaren kann: Die zunehmende Nutzung mobiler
Arbeit erhoht das Risiko von Grenzverletzungen zwischen Arbeit und Privatleben. Wahrend die Arbeit im Betrieb durch
ortliche und zeitliche Grenzen klar definiert ist, ist dies im Home Office deutlich weniger gegeben. Zwischendurch noch
schnell die Emails checken ist durch mobile Arbeit beispielsweise immer und tiberall méglich, so auch beim Abendessen

mit der Familie, am Wochenende oder im Urlaub.
Nehmen solche Verletzungen der Grenzen zwischen Arbeit und

MOBILE ARBEIT Privatleben zu, erhoht dies wiederum den sogenannten ,, Telepres-
sure”, also den Druck, den Beschéftigte empfinden, stindig fiir die

\ Arbeit erreichbar zu sein und schnell auf Arbeitsanforderungen

+ zureagieren — auch in der Freizeit. Nachgelagert erhoht dies die

GRENZ- emotionale Erschépfung, die einen bedeutenden Risikofaktor
VERLETZUNGEN fiir Burnout darstellt.

+\ Diese Wirkungskette verdeutlicht ein mdégliches Risiko,
welches mobile Arbeit mit sich bringen kann. Das bedeutet jedoch

TELEPRESSURE nicht, dass mobile Arbeit immer negativwirken muss. Wichtigist
vielmehr, wie Individuen, Fithrungskrafte, Teams und Organisa-

+ tionen mit solchen Herausforderungen umgehen, damit Beschaf-

tigte die Vorteile der erh6hten Flexibilitdt gesund nutzen kdnnen.

EMOTIONALE Im Folgenden werden die einzelnen Handlungsebenen beleuchtet

ERSCHOPFUNG und Strategien zur gesunden Gestaltung der Digitalisierung und
Flexibilisierung von Arbeit aufgezeigt.
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Take aways

*  Beschéftigte schitzen sich im Laufe der Befragung produktiver und erfolgreicher ein, sind aber
auch erschopfter. Mobile Arbeit kann aufgrund von zunehmenden Verletzungen der Grenzen zwischen
Arbeit und Privatleben ein Risikofaktor fiir Stress und emotionale Erschopfung sein.

Navigate: Strategien zur eigenen Arbeitsgestaltung

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass Arbeit in unserem heutigen, schnelllebigen und
dynamischen Umfeld aktivgemanagt werden muss, damit Beschéftigte langfristig gesund und
erfolgreich bleiben konnen. Doch welche Mafinahmen kénnen Beschéftigte selbst ergreifen, um
ihre Ressourcen zu stirken und eine gesunde Balance zwischen verschiedenen Anforderungen
aufrechtzuerhalten?

Aktives Management der Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben

Aktives Grenzmanagement beschreibt das bewusste Setzen von Grenzen zwischen Arbeit
und Privatleben, sowohlin értlicher als auch in zeitlicher Hinsicht. Ortliches Grenzmanagement
bezieht sich auf die rdumliche Trennung von Arbeits- und Privatbereichen — auch im Home-
Office, beispielsweise durch die Einrichtung eines ausschlieflich fiir die Arbeit genutzten Biiros.
Zeitliches Grenzmanagement umfasst das bewusste Festlegen von Arbeits- und Freizeit.

Zeitliches und Ortliches Grenzmanagement nach Beschiftigtengruppen

Welle 8
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Zeitliches Grenzmanagement Ortliches Grenzmanagement

Zum aktuellen Erhebungszeitpunkt werden beide Grenzmanagementstrategien ange-
wendet, insbesondere von Beschéftigten, die mit ihren Kindern in einem Haushalt leben. Bei
der Unterscheidung zwischen Miittern und Vatern, die mit Kindern im Haushalt wohnen,
zeigt sich, dass Véter haufiger ortliches Grenzmanagement betreiben, wihrend Miitter eher
zeitliche Grenzen zwischen Arbeit und Familie ziehen.
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Job Crafting — Arbeitsgestaltung bottom-up statt top-down

Job Crafting beschreibt eine proaktive Form der Arbeitsgestaltung, bei der Beschéaftigte selbststandig Aspekte
ihrer Arbeit verdndern, um diese besser an ihre Interessen, Fahigkeiten oder Bediirfnisse anzupassen. Dies kann auf
verschiedene Arten geschehen.

Arbeitsorganisation beschreibt dabei das gezielte Organisieren und Planen von Arbeitsinhalten, z.B. durch Struktu-
rieren und Priorisieren von Arbeitsaufgaben. Adoption beschreibt die gezielte Nutzung technologischer Ressourcen, z.B.
AppsoderKI, zur effektiveren Gestaltung von Arbeitsprozessen. Metakognition ist eine kognitive Form des Job Crafting,
beider die Art und Weise verdndert wird, wie iber die Arbeit nachgedacht wird, z.B. durch Bewusstmachung der eigenen
Arbeitsrolle und ihrer Wirkung fiir die Gesamtorganisation.

Nutzung von Job Crafting Strategien nach Beschaftigtengruppe
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Arbeitsorganisation Adoption Metakognition
Take aways

* Aktives Grenzmanagement umfasst das bewusste Trennen von Arbeit und Privatem — sowohl in értlicher
als auch zeitlicher Hinsicht. Beschéftigte mit Kindern im Haushalt betreiben mehr Grenzmanagement.

e Job Crafting ist ein Begriff fiir Verhaltensweisen, die Beschaftigte proaktivund selbststindig anwenden, um ihre
Arbeit besser an ihre Bediirfnisse, Fahigkeiten und Interessen anzupassen.

Aktives Grenzmanagement schiitzt vor Leistungs-
einbufien durch Konflikte zwischen Familie und Arbeit

Konflikte zwischen Familie und Arbeit, also Unterbre-
chungen der Arbeitsaufgaben durch Anforderungen des
Privatlebens bzw. der Familie, sind insbesondere im Home-
Office keine Seltenheit.

Das Modell zeigt, dass eine Zunahme solcher Konflikte
die selbst eingeschétzte Leistungsfahigkeit von Beschéaf-
tigten negativ beeinflusst. Dieser negative Effekt kann je-
dochvermieden werden, wenn Beschéftigte bewusst klare
Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben ziehen. Sowohl

. . iy,
gleichbleibendes
+ , Grenzmanagement

Abnahme

weniger ° o
Grenzmanagement ®e

Veranderung der Leistungsfahigkeit

die bewusste Abgrenzung des Arbeitsortes als auch der Ve ; .
Arbeitszeit tragen dazu bei, langfristig leistungsfahig zu Abnahme 0 Zunahme

bleiben, selbst wenn Konflikte zwischen Familie und Arbeit Konflikte zwischen Familie und Privatleben
auftreten.
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Job Crafting erhohtlangfristig die Arbeitsfihigkeit

Die allgemeine Arbeitsfahigkeit beschreibt die individuelle Einschéitzung
der Fahigkeit, die tdglichen Arbeitsanforderungen erfolgreich meistern zu koén-
nen und resultiert aus einem Abgleich vorhandener Ressourcen und Herausfor-
derungen. Eine langfristig hohe Arbeitsfahigkeit ist sowohl fiir Einzelpersonen
als auch fiir Unternehmen von grofier Bedeutung, da sie eine Grundvorausset-
zung fiir eine kontinuierliche und gesunde Erwerbstatigkeit darstellt.

Drei konkrete Job Crafting Strategien erwiesen sich in Random Intercept
Cross-Lagged Panel Modellen (RI-CLPM) als effektiv, um langfristig die wahrge-
nommene Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten zu erh6hen: Arbeitsorganisation,

Adoption und Metakognition.

pelraEinel M/ /\M\Befragunﬂ
B

B
CRAFTING —+— CRAFTING A JCRAFTING Bl ]CRAFTING

X, X X

ARBEITS- ARBEITS- ARBEITS-
................. > > >

FAHIGKEIT

FAHIGKEIT

FAHIGKEIT

Take aways
Aktives Grenzmanagement ist wichtig, um die Grenzen zwischen Arbeit und Familie effektivzu managen

und langfristig leistungsfahig zu bleiben.

ARBEITS-
FAHIGKEIT

Verdndern Beschéaftig-
te also Aspekte ihrer Arbeit,
indem sie diese mehr orga-
nisieren (Arbeitsorganisati-
on),indem sie Technologien
zur Effizienzsteigerung nut-
zen (Adoption) oder indem
sie die Art und Weise ver-
andern, wie sie tiber ihre
Arbeit nachdenken (Meta-
kognition), dann erhoht sich
nachgelagert ihre Arbeits-
fahigkeit.

Die proaktive Organisation und Strukturierung von Arbeit, die Nutzung von Technologien zur Effizienz-
steigerung und die Bewusstmachung positiver Aspekte der eigenen Arbeit (Job Crafting) verbessern

kausal die Arbeitsfahigkeit.
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Include & Coordinate: Neue Herausforderungen fiir
Fihrungskrafte

Virtuelle Fithrungsfihigkeiten steigen an

Hybride Arbeitsmodelle stellen auch Fithrungskréafte vor neue Herausforderungen. Um das
eigene Team sowohl im personlichen als auch im virtuellen Kontakt effektiv zu fithren, bedarf es
spezieller Fahigkeiten. Virtuelle Fithrungsfihigkeiten umfassen beispielsweise die Fahigkeit,
Technologien effektiv fiir die virtuelle Kommunikation mit den Teammitgliedern zu nutzen oder
Teammitglieder auch im virtuellen Raum klar und unmissverstéandlich iber aktuelle Entwick-
lungen zu informieren und miteinzubeziehen.

Zustimmung zur Aussage: ,Meine direkte Filhrungskraft nutzt Technologien effektiv fiir die
virtuelle Kommunikation mit den Mitgliedern unseres Teams."

100 %
80%
60 % 52,2% 54,9% 53,8 % 55,1% 58,5 % 59,9 % 59,8 % 61,8 %
40 % 31,6% 29,7% 29,9 % 30,7% 26,3 % 25,8% 27,4% 26,3 %
20 % 16,1% 15,5% 16,3% 14,2% 15,2% 14,3% 12,8 % 11,9%
O O O E mll = - -

Wellel Welle 2 Welle3 Welle4 Welle5 Welle6 Welle7 Welle 8

B Keine Zustimmung M Neutral B Zustimmung

Die Langsschnittdaten zeigen, dass Beschéftigte ihren Fithrungskréaften im Laufe der Zeit
bessere virtuelle Flihrungsfahigkeiten zuschreiben. Flihrungskrafte scheinen sich also zuneh-
mend an die Gegebenheiten des hybriden Arbeitens angepasst zu haben.

Der St. Gallen Inclusion Index

Eine weitere Herausforderung hybrider Fithrung besteht darin, sicherzustel-
len, dass Teams sich trotz raumlicher Distanz und unterschiedlicher Bediirfnisse
verbunden fithlen und effektiv zusammenarbeiten. Der St. Gallen Inclusion Index

liefert ein Maf fiir Inklusion, welches das Konstrukt bewusst breit definiert.

Anhand der vier Dimensionen Authentizitit, Zugehdrigkeit, Synergie und
Chancengleichheit kann bestimmt werden, inwieweit Beschéftigte in einem
Umfeld agieren konnen, das die Potenziale von Diversitat nutzt und die Team-
gemeinschaft starkt. Zum aktuellen Zeitpunkt (Welle 8) fithlen sich die meisten
Befragten gut in ihrem Team inkludiert. In Bezug auf Chancengleichheit
zeigt sich allerdings eine gréfiere Varianz: Wahrend knapp 50 Prozent der
Beschéftigten von hoher Chancengleichheitinihrer Organisation sprechen, kénnen

dies 20 Prozent der Befragten nicht bestatigen.
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Zustimmung: 66,6 %

Zustimmung: 75,6 % einbringen."
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Zustimmung: 76,9 %

Neutral: 24,2 % o . Neutral: 17,7 %
Ablehnung: 9,2 % Authentizitdt Zugehorigkeit Ablehnung: 5,4 %
»Mein Team lasst mich sein, »Mein Team gibt mir
wer ich bin.* das Gefiihl, dazuzu-
Y gehoren.
o @

o St.Gallen , ©
® o “lInclusio

& I.nde.x ° Y’ Chancen-
Synergie ® o gleichheit

»In meinem Team gibt es

; (@)
"I.!‘ eiien] Te_am . fuir alle Mitarbeitende
konnen alle Mitarbeitenden faire Aufstiegschancen.”

ihre Ideen und Meinungen
Zustimmung: 47,8 %
Neutral: 31,2 %
Ablehnung: 21,0 %

Neutral: 19,0 %
Ablehnung: 5,4 %

Was konnen Fithrungskriéfte tun, um Inklusion zu férdern?

Eininklusiver Fiihrungsstil zielt darauf ab, die Vielfalt von Teammitgliedern anzuerken-
nenund gezielt zu nutzen. Eine Fithrungskraft, die inklusivfiihrt, erzeugt ein starkes Gefiihl
der Zusammengehorigkeit unabhéngig von demografischen Unterschieden. Sie achtet darauf,
unterschiedliche Perspektiven zu beriicksichtigen und alle Teammitglieder an Entschei-
dungen zu beteiligen und ergreift Mafinahmen, die Fairness und Unvoreingenommenheit
gewahrleisten.

Zustimmung zur Aussage ,Meine Fiihrungskraft ergreift Mainahmen,
die fiir Fairness unter den Teammitgliedern sorgen und sicher-
stellen, dass es keine Voreingenommenheit gibt.*

B Zustimmung
B Neutral

M Keine Zustimmung

Take aways

Beschiftigte sind zunehmend zufriedener mit den virtuellen Fihrungsfahigkeiten ihrer Fithrungskraft.
Die meisten Beschéftigten fithlen sich am Arbeitsplatz gut inkludiert — allerdings findet nur die Halfte der
Befragten, dass es in ihrem Unternehmen faire Chancen fiir alle Mitarbeitenden gibt.

Durch inklusive Fithrung kénnen Fithrungskréfte Inklusion im Team gezielt férdern.
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Verdnderung virtuelle Fiihrungsfahigkeiten
Fithrungskraft
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Veranderung Nutzung mobile Arbeit (in %)

Inklusive Fiihrung erh6ht den wahrgenommenen
Karriereerfolg

Nicht alle Beschéftigten sind gleichermafien zufrieden
mit dem, was sie bisher in ihrer Karriere erreicht haben.
Obwohl die Befragten im Allgemeinen ihre Karrieren als
erfolgreich betrachten, gibt es signifikante Unterschiede
zwischenverschiedenen Beschaftigtengruppen hinsichtlich
des subjektiven Karriereerfolgs: Manner, Médnner mit Kin-
dernim eigenen Haushalt und Personen ohne Behinderung
sind im Durchschnitt zufriedener mit ihrem Karriereverlauf
als Frauen, Frauen mit Kindern und Beschaftigte mit Be-
hinderung. Welche Rolle kann Fiihrung hier spielen, um
alle Beschéaftigtengruppen bei ihrer Karriereentwicklung
zu unterstiitzen?

Virtuelle Fithrungsfihigkeiten mindernnegative Aus-
wirkungen mobiler Arbeit auf Teambeziehungen

Sogenannte Fixed-Effects-Regressionsmodelle un-
tersuchen Verdnderungen innerhalb von Personen {iber
die Zeit, was kausale Schlussfolgerungen erméglicht. Die
Ergebnisse dieser Fixed-Effects-Regression zeigen, dass
eine vermehrte Nutzung mobiler Arbeit zu einer negative-
ren Einschétzung der Teambeziehungen fiihrt. Dieser Ef-
fekt wird jedoch durch virtuelle Fiihrungsfahigkeiten mo-
deriert: Steigen diese iber die Zeit an, verschlechtert ein
Anstieg mobiler Arbeit die Bewertung der Teambeziehungen
nicht.

Fiihrungskréfte, die virtuell effektivfiihren, kénnen also
verhindern, dass Teams sich aufgrund von vermehrter mobi-
ler Arbeitweniger austauschen oder gegenseitig helfenund
auch im mobilen oder hybriden Setting partnerschaftlich
zusammenarbeiten konnen.

RI
Befragung 1 Befragung 2 Befragung 3
INKLUSIVE INKLUSIVE INKLUSIVE
FUHRUNG FUHRUNG _+9 FUHRUNG

SUBJEKTIVER SUBJEKTIVER SUBJEKTIVER
KARRIERE- KARRIERE- —+ KARRIERE-
ERFOLG ERFOLG ERFOLG

\l/

Die Studienergebnisse zeigen, dass inklusive Fithrung den subjektiven Karriereerfolg von Beschéftigten
langfristig fordert. Schétzen Beschéftigte den Fiihrungsstil ihrer Fiihrungskraft als zunehmend inklusiv ein,

beurteilen sie ihren Karriereerfolg in der Folge positiver.

Diese Ergebnisse beziehen sich auf Dynamiken innerhalb von Individuen tiber die Zeit — fiir stabile Unter-
schiede zwischen Beschéftigten, wie z.B. den Beruf oder die Personlichkeit (zusammengefasst in einem Random

Intercept, ,,RI“), wird hierbei kontrolliert.
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e Virtuelle Fiihrungsféhigkeiten konnen helfen, negative Effekte von mobiler Arbeit auf die Zusammen-
arbeit im Team zu mindern.

e Inklusive Fithrung kann helfen, dass Beschéftigte ihre Karriereverlaufe positiver sehen, was fiir die langfri-
stige Arbeitsfahigkeit und psychische Gesundheit zentral ist.

Orchestrate: Gestaltungsoptionen auf der Unternehmensebene

Stagniert die Virtualisierung von Organisationen nach der Pandemie?

Der organisationale Reifegrad der Virtualitat beschreibt die Entwicklung
einer Organisation hin zur Virtualisierung. In Organisationen, die sich in der
Widerstandsphase befinden, findet keine virtuelle Arbeit statt und ist auch nicht
geplant. Organisationen in der Vorbereitungsphase dagegen haben sich fiir vir-
tuelle Arbeit entschieden, dies aber noch nicht umgesetzt. In der Umsetzungs-
phasewird hybrid gearbeitet. Organisationenin derVirtualisierungsphase sind
dabei, sich so umzustellen, dass bis zu 100 Prozent der Arbeitszeit in virtu-
ellen Teams gearbeitet werden kann. In der Phase der vollen Virtualitat ist dies
bereits etabliert.

Organisationaler Reifegrad der Virtualitatim Zeitverlauf
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Nachdem der Anteil der Organisationen in der Widerstandsphase in den
ersten fiinf Erhebungen um mehr als die Hilfte gesunken war und der Anteil
dererinderVirtualisierungsphase deutlich zunahm, stagnierte die Entwicklung
abWelle 5. Zwar arbeiten noch immer tiber 70 Prozent der Organisationen virtu-
ell, doch der Anteil in der Widerstandsphase nimmt wieder leicht zu. Einige
Organisationen kehren also zur priasenzbasierten Arbeit zuriick.
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Einfluss der Verdnderung des organisationalen Reifegrads Betrachtet man die Auswirkungen eines sichveréindern-

auf die Arbeitszufriedenheit

»
»

Zunahme

Abnahme ©

Veranderung Arbeitszufriedenheit

d
<

den organisationalen Reifegrads der Virtualitat, so zeigt sich
sowohl fiir Beschaftigte, deren Organisationen zunehmend
virtueller werden, als auch fiir jene, deren Organ-
isationenindenletzten Phasen eine Riickentwicklung erlebt
haben, dass ein héherer virtueller Reifegrad zu einer
gesteigerten Arbeitszufriedenheit und einer geringeren
Kiindigungsabsicht fiihrt.

Um Beschaftigte langfristig zu binden, scheint ein
gewisser Anteil an organisationaler Virtualitat also essen-
ziell.

\ 4

A

Abnahme 0 Zunahme

Verdnderung org. Reifegrad

Entwicklung des virtuellen Reifegrads hingt von Branche und Organisationsgrofie ab

Organisationen in verschiedenen Branchen haben sich unterschiedlich in Bezug auf die Virtualisierung der Arbeit
entwickelt. Vorreiterbranchen fiir die Entwicklung hin zur Virtualisierung ist die IT- und Marketingbranche, aber auch
Organisationen aus Verwaltung und 6ffentlichem Dienst machen Digitalisierungsfortschritte. Auch in Anbetracht der
Organisationsgrofie zeigen sich Unterschiede: Grofiere Organisationen befinden sich im Durchschnitt in einer fort-
geschritteneren Virtualisierungsphase. In kleinen Unternehmen scheinen zwei Welten aufeinanderzutreffen: Uber 20
Prozent arbeiten iiberhaupt nicht virtuell, wahrend mehr als 10 Prozent ausschliefllich virtuell arbeiten.

Durchschnittlicher virtueller Reifegrad nach Branchen iiber die Zeit

Volle Virtualitat
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Virtualisierungsphase
4)
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3
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3

/ 3,08
S

2,38 /
Vorbereitungsphase /
) 1,86
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=== |T, Computer, Software, Internet,
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Organisatonaler Reifegrad nach Organisationsgrofie (Besch. =Beschiftigte)
Welle 8

>10.001 Besch.
5.001-10.000 Besch.
1.001-5.000 Besch.
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5-10 Besch.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

I Widerstandsphase  Vorbereitungsphase ™ Umsetzungsphase [ Virtualisierungsphase M volle Virtualitit

SEITE

82



SiiddeutscheZeitung

Chancengleichheit in Organisationen: Fortschritte
und Herausforderungen

In zunehmend diversen Organisationen ist Chancen-
gleichheit ein Indikator dafiir, inwiefern alle Mitarbeiten-
den faire Anstellungsbedingungen haben. In Organisatio-
nen, in denen Chancengleichheit herrscht, werden alle
Mitarbeitenden fairinihrer Leistung beurteilt, haben glei-
chen Zugang zu Weiterbildung und Training, faire Rekru-
tierungs- und Aufstiegschancen, gleiche Entlohnung fiir
gleiche Arbeit und die Méglichkeit, Beschwerden sicher zu
duflern.

Zustimmung zur Aussage ,,In meinem Team/ meiner Arbeitsgruppe gibt es fiir alle Mitarbeitende

eine faire Beurteilung ihrer Leistung.*

68,4 % 66,0 % 66,1% 66,0 %
61,9 % 58,0% 57,7% 59,5%
31,1% 30,6 %
27,0 % D 0 29,6 %
21,9% 4.8 % 23,3% 24,2 %
11,1% 10,9 % 11,7% 10 9% 9, 7% 9 2% 10, 5% 9, s %
Wellel Welle 2 Welle3 Welle 4 Welle 5 Welle 6 Welle 7 Welle 8

o Zustimmung  mNeutral

Von allen Inklusionsdimensionen des St. Gallen
Inclusion Index bewerten Beschéftigte die Chancen-
gleichheit in ihrem Unternehmen am unterschiedlichsten.
Nichtsdestotrotzist der Anteil der Beschéftigten, die Chan-
cengleichheit in ihrer Organisation als gegeben ansehen,
im Laufe der Erhebungen leicht angestiegen. Dennoch gibt
esimmer noch signifikante Unterschiede in der Bewertung
der Chancengleichheit. Frauen und Beschéftigte mit Behin-
derung bewerten die Chancengleichheit in ihrer Organisa-
tion beispielsweise weniger gut als Manner oder Beschéaf-
tigte ohne Behinderung. Fiir Organisationen besteht also
weiterhin Handlungsbedarf, um gleiche Chancen fiir alle
Mitarbeitenden zu schaffen.

m Keine Zustimmung
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Chancengleichheit verstirkt Arbeitsengagement

Ein Fixed-Effects-Regressionsmodell zeigt, dass eine
erhohte Chancengleichheit das Arbeitsengagement erhoht.

Beschéftigte, die ein hohes Arbeitsengagement zeigen,
sind voller Energie bei ihrer Arbeit, sind von ihrer Arbeit
begeistert und geheninihrauf. Eine hohe Chancengleich-
heit in Organisationen wirkt sich also motivierend auf
Mitarbeitende aus, was wiederum positive Auswirkungen
flir Organisationen hat.

Obwohl sich eine erh6hte Chancengleichheit auf das
Arbeitsengagement aller Beschéftigten positiv auswirkt,
ist dieser Effekt fiir Frauen noch stérker ausgepragt.

Take aways

Einfluss der Verdnderung von Chancengleichheit auf
Arbeitsengagement
A

Abnahme

o

Verdnderung Arbeitsengagement
Zunahme

v

»

< 0
Abnahme Zunahme
Veranderung Chancengleichheit

Geschlecht Mianner === Frauen
(Manner oder Frauen)

e Obwohl zunehmend mehr Beschéftigte angeben, dass es in ihrer Organisation faire Chancen fiir alle gibt,
gibt es immer noch einen substanziellen Anteil der Beschéftigten, die keine Chancengleichheit in ihrer

Organisation empfinden.

e Chancengleichheit kann das Arbeitsengagement von Beschéftigten erh6hen — insbesondere fiir Frauen.
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Wie geht es mit der Digitalisierung der Arbeitswelt weiter

Nutzung von kiinstlicher Intelligenz bei tiglichen Arbeitsaufgaben nimmt zu

Immer mehr Beschéftigte nutzen kiinstliche Intelligenz (,,KI z.B. Chatbots oder virtuelle Assistenzsysteme)
gelegentlich bei der Arbeit.

Zwar spielt kiinstliche Intelligenz bei mehr als der Halfte der Befragten noch immer keine Rolle fiir ihre Arbeit,
jedochist der Anteil der Beschéftigten, die KI iiberhaupt nicht nutzen, in den letzten zwei Jahren um mehr als 10%
gesunken. Stattdessen stieg vor allem der Anteil derjenigen, die KI selten oder gelegentlich nutzen. Insbesondere der
Anteil der Beschéftigten, die KI gelegentlich bei ihrer Arbeit einsetzen, erhohte sich in den letzten vier Erthebungswel-
lenum knapp 7%. Auch wenn der Anteil derjenigen, die KT hdufig nutzen, ebenfalls gestiegen ist, bleibt dieser weiterhin
gering.

Nutzung von kiinstlicher Intelligenz bei der Arbeit

70 %
62,4% 60,1%
0, 0
60 % 57,1%
0
50 % 50,5%
40%
30%
23,0%
0 4 21,2% 21,3%
20 % 17,7% 1; o
10,6% 12,9%
8,9%
10 0/0 1% ; 5% 5 7 % 1, 3%
2 3% 2 6% 3, 1% 3 4%
0%
Welle 5 Welle 6 Welle7 Welle 8
M Gar keine Nutzung Seltene Nutzung M Gelegentliche Nutzung Nutzung M Hiufige Nutzung

Vermehrte KI-Nutzung wirkt sich positiv auf Arbeitsfiahigkeit und
Produktivitit aus

Die Daten zeigen bereits jetzt, dass eine erh6hte Nutzung von kiinstlicher Intelligenz
beider Arbeit positive Auswirkungen auf die psychologische Arbeitsfahigkeit hat, also die
Fahigkeit, psychische Anforderungen bei der Arbeit zu bewaltigen.

Ebensowirkt sich eine vermehrte KI-Nutzung positivauf das Arbeitsengagement und
die selbsteingeschéatzte Arbeitsleistung aus.
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Bisher fiihrt die vermehrte Nutzung von KI zwar nur zu
eher kleinen Steigerungen der psychologischen Arbeitsfé-
higkeit, des Arbeitsengagements und der Leistungsfahigkeit,
doch mit der gezielteren Anpassung von KI-Anwendungen
an spezifische Arbeitsanforderungen konnte sich dieser Ein-
fluss weiter verstiarken. Dies wiirde nicht nur die Arbeitspro-
zesseweitervereinfachen, sondern auch die Arbeitsfahigkeit
von Beschéftigten weiter stirken.

Einfluss gesteigerte Nutzung von kiinstlicher Intelligenz auf
psychologische Arbeitsfahigkeit

Zunahme

Veranderung Psychologische

Arbeitsfahigkeit

!

v

b 0
Abnahme Zunahme
Verdnderung Nutzung KI

Take aways

e Immer mehr Beschéftigte nutzen kiinstliche Intelligenz zumindest gelegentlich fiir ihre Arbeit. In Zukunft
konnte dieser Anteil noch steigen.

*  Schonjetzt zeichnet sich ab, dass die vermehrte Nutzung kiinstlicher Intelligenz am Arbeitsplatz
positive Auswirkungen auf Motivation und Performanz hat.

Die social health@work Studie zeigt, dass mobile und hybride Arbeit sowohl
Chancen als auch Risiken fiir Gesundheit, Leistung und sozialen Zusammen-
halt birgt. Individuen, Teams und Organisationen muissen diese Arbeitsfor-
men bewusst gestalten, um die Vorteile der erh6hten Flexibilitat zu nutzen und
gleichzeitig gesund, erfolgreich und anpassungsfiahig gegentiber zukiinftigen
digitalen Trends zu bleiben.
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verliert nichtan
Bedeutung"”

Prof. Dr. Stephan Bohm von

der Universitit St. Gallen hat
die Studie social health@work
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SZ: Bevor wir Sie gleich als Wissenschaftler zum
Thema hybridem Arbeiten fragen, vorab eine
Frage an Sie als hybrid arbeitenden Menschen:
Gibt es eine oder zwei Kernerkenntnisse aus Ih-
rer Forschung, die Sie fiir sich selbst in die ei-
gene praktische Arbeit iibernommen haben?

Prof. Dr. Stephan Bohm: Als Team haben wir auf
Basis der Studienergebnisse auch unseren eigenen
Umgang mit hybrider Arbeit weiterentwickelt. So ar-
beiten wir alle nach wie vor zu einem guten Teil mobil
und schétzen den Zugewinn an Flexibilitat, Autonomie
und gesparter Pendelzeit. Gleichzeitig haben wir feste
Routinen geschaffen, die den Austausch und das so-
ziale Miteinander sicherstellen. So beginnen wir jede
Woche mit einemvirtuellen Check-in, beiwelchem wir
kurz auf die letzte Woche zuriickblicken, Ziele fiir die
aktuelle Woche besprechen und auch persoénliches
teilen — beispielsweise Aktivitdten vom Wochenende.
Ferner iberlegen und planen wir mittlerweile genau-
er, fiir welche Aktivitdten wir uns physisch im Office
treffen wollen und welche Aufgaben sich fiir das mo-
bile Arbeiten besser eignen. Beispielsweise legen wir
vertiefte inhaltliche Diskussionen und Workshops
immer auf Tage, an welchen moglichst alle vor Ort
sind.

KommenwirzulhrerwissenschaftlichenArbeit: Als
Sie mit Ihren Studien zum Thema ,,social health@
work“begonnen haben, waren die weltpolitischen
wie gesellschaftlichen Umstinde sehr anders als
heute.Wassind ausThrerPerspektiveaufdasThema
hybridesArbeiten die wichtigsten Verinderungen?
Was ist denn mit den sozialen Interaktionen?

Die Corona-Pandemie, welche fast zeitgleich mit
unserer Studie begann, wirkte als Turbo fiir die Flexi-
bilisierung und Digitalisierung von Arbeit. Quasi iiber
Nachtwarenviele Unternehmen gezwungen, digitale
Resilienz zu entwickeln und ihren Mitarbeitenden
die Arbeit aus dem Home-Office zu ermoglichen. Die
positiven Effekte dieser Entwicklung sehen wir noch
heute — unter anderem hohe Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden mit mobiler Arbeit, steigende virtuelle
Fihrungsfahigkeiten bei Vorgesetzten —, auch wenn
viele Unternehmen eine Riickkehr ins Biiro fordern
und teilweise auch fordern.

Ein weiterer gesellschaftlicher Mega-Trend, der fiir
social health@work von hochster Relevanzist, ist die
Zunahme der Diversitét in der Gesellschaft und am
Arbeitsplatz, wahrend das soziale Miteinander, quasi
der soziale Klebstoff zwischen den unterschiedlichen
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Gruppen, zu brockeln scheint. Wahrend die Polarisie-
rung immer stirker zu werden droht, werden Unter-
nehmen - und letztlich wir alle — iber die néchsten
Dekaden gefordert sein, die soziale Inklusion zu si-
chern, also Rahmenbedingungen zu schaffen, damit
sich alle Beschéftigten gleichermafien authentisch,
zugehorig undvor allem fair behandelt fithlen kdnnen.

GibtesauchDinge, diesichiiberdie Jahre garnicht
geindert haben?

Stabil und von externen Entwicklungen weniger
beeinflusst scheinen die Quellen wichtiger Zielva-
riablen zu sein. So belegt unsere Studie die kausale
Wirkung von guter Flihrungsarbeit auf die Zufrieden-
heit, das gesundheitliche Wohlbefinden und die Per-
formanz von Mitarbeitenden. Gute Fithrung verliert
also nicht an Bedeutung, sondern ist auch in Zeiten
der Digitalisierung und Flexibilisierung mindestens
so bedeutsam wie zuvor.

InderDebatte iiber die Transformation der Arbeit
wird haufig der Begriff der Generationen verwen-
det. Sie sind da skeptisch. Kénnen Sie erklidren, wie
sich der Wandel auf Basis Ihrer Forschung besser
beschreiben lisst?

Der Begrift der ,,Generation“istin der Praxis sehr
beliebt und nicht wenige , Influencer“ und Berater
bieten Unternehmen an, ihnen zu einem besseren
Verstandnis der Generation X, Y, Z zu verhelfen. Die
empirische Forschung ist hier deutlich skeptischer
und bezweifelt, dass sichrelevante generationale Un-
terschiede messen und beschreiben lassen. Geeigne-
ter als Erkldrungsansatz fiir wahrgenommene Unter-
schiede zwischen Generationen scheinen tatséchlich
zwei andere Phinomene, zum einen der gesamtge-
sellschaftliche Wandel, zum anderen Alterseffekte. So
ist esbeispielsweise heute generationeniibergreifend
deutlich akzeptierter als noch vor zehn oder 20 Jahren,
sich legerer zu kleiden, selbst im Top-Management
ein bis zwei Tage von zu Hause zu arbeiten oder die
Work-Life-Balance hoher zu gewichten. Gleichzeitig
stellenwir Alterseffekte fest, z.B. dass altere Mitarbei-
tende durch andere Regulationsverarbeitungsmecha-
nismen und ein Mehr an Erfahrung weniger anfallig
fir emotionale Erschopfung und Burnout sind.

Das ist ein breites, sehr komplexes Feld. Welche
Schliisse aus Ihren Studienlassen sich zusammen-
gefasst fiir gegenwirtige, hybride Arbeit ziehen?

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass hy-
bride Arbeit ein zweischneidiges Schwert ist, das
sowohl Chancen als auch Risiken fiir Gesundheit,
Performanz und sozialen Zusammenhalt mit sich
bringt. Gleichzeitig wird deutlich, dass Individuen,
Teams und Fithrungskréfte sowie Organisationen als
Ganzes hier Gestaltungsmoglichkeiten und letztlich
auch -pflichten haben. Es sollte also nicht um ein ,,ja“
oder ,nein“ zu mobiler Arbeit gehen, sondern viel-
mehr um die proaktive Gestaltung von ,,New Work“
Auf allen drei Ebenen zeigt die Studie Ansatzpunk-
te, wie die Digitalisierung und Flexibilisierung von
Arbeit gesund gestaltet werden kdnnen. Dies reicht
vonindividuellen Verhaltensweisen wie einem guten
Grenzmanagement und aktivem Job Crafting, tiber
Aspekte der virtuellen Fiihrung und aktiven Inklusi-
on auf der Teamebene bis hin zum Management von
Chancengleichheit und digitalem Reifegrad auf der
Unternehmensebene. Firmen, die diese Strategien
aktiv nutzen, werden in der néchsten Dekade einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil bei der Gewin-
nung, Bindung und Gesunderhaltung von Talenten
haben.
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