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Zusammenfassung Die COVID-19-Pandemie war der grofite Transformationsbe-
schleuniger fiir die Arbeitsorganisation. Die BSR hat in einer reprisentativen Studie
2374 Beschiftigten zu Erfahrungen und Erwartungen mit mobilen Arbeiten (MoA)
befragt. Es konnten keine unterschiedlichen Erwartungen bei Beschéftigten ver-
schiedener Verwaltungsbereiche oder unterschiedlicher Altersgruppen nachgewie-
sen werden. Auch die familidre Situation fiihrt zu keinen anderen Erwartungen an
das MoA. Fiihrungskrifte wiinschen sich weniger MoA. Die meisten wollen 2 bis
4 Tage im MoA arbeiten. Es bedarf daher keiner differenzierten Regelungen fiir
unterschiedliche Beschiftigtengruppen fiir das langfristige Gelingen des mobilen
Arbeitens.
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The Berliner Stadtreinigung (BSR) on the way to the “new
normal”’—A case study

Abstract The COVID 19 pandemic was the biggest transformation accelerator for
work organization. In a representative study, BSR asked 2374 employees about their
experiences and expectations with mobile working (MoA). No different expectations
among employees in different administrative areas or different age groups could be
demonstrated. Family situation also does not lead to different expectations of MoA.
Managers want less MoA. Most want to work 2 to 4 days in MoA. Therefore, there
is no need for differentiated arrangements for different employee groups for the
long-term success of mobile working.

Keywords Home office - Hybrid work organization - New normal

1 Einleitung

Die Berliner Stadtreinigung (BSR) ist eine Anstalt des offentlichen Rechts des Lan-
des Berlin und mit rund 6000 Beschiftigten das grofite kommunale Stadtreinigungs-
und Entsorgungsunternehmen Deutschlands. Etwas mehr als ein Drittel der Beschéf-
tigten arbeitet iiberwiegend oder zumindest teilweise an Biiroarbeitspldtzen. Vor der
COVID-19-Pandemie stellte das mobile ortsunabhingige Arbeiten (MoA)! die ab-
solute Ausnahme dar. Die Pandemie hat die Arbeitssituation der Beschiftigten mit
Biiroarbeitsplidtzen in der BSR schlagartig verdndert. Ab Mérz 2020 haben bis zu
1000 Beschiftigte pro Tag zumindest teilweise im MoA gearbeitet. Dies entspricht
der Situation von Millionen von Beschiftigten in Deutschland. Vor der Pandemie lag
die Quote des mobilen Arbeitens zwischen 12 und 22 % (Bonin et al. 2020) und ist
wihrend der Pandemie auf bis zu 51 % angestiegen (Bonin et al. 2021; Frodermann
et al. 2020).

Eine solch rasante Umstellung der Arbeitsorganisation fiir eine so grofle Be-
schiftigtengruppe hat es in dieser Form bislang selten gegeben. Die Erfahrungen
der Beschiftigten, Fiihrungskrifte und Unternehmen mit MoA konnten durch diese
Ausnahmesituation umfangreich untersucht wurden (Boockmann et al. 2021; Flii-
ter-Hoffmann und Stettes 2022). Damit wurde Deutschland quasi zu einem grofien
Experimentierraum fiir ein ,,Neues Normal® in der Arbeitsorganisation (Hofmann
et al. 2020). Viele Beschiftigte haben gute Erfahrungen mit dem mobilen Arbeiten
gemacht, und rund zwei Drittel wollen auch nach der Pandemie an einigen Tagen
weiterhin mobil arbeiten (Bonin et al. 2020). Das stellt die Unternehmen vor grof3e
Herausforderungen. Einerseits bieten mobile Arbeitsformen Vorteile fiir viele Be-
schiftigte wie bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie, reduzierte Arbeitswege,
mehr Selbstbestimmung und hohere Arbeitszufriedenheit, Effizienz und Produkti-
vitdt (Kunze et al. 2020). Andererseits birgt die Flexibilisierung auch Risiken wie
z.B. fragmentiertes Arbeiten iiber den Tag und die Woche verteilt, Vereinsamung
und psychische Uberlastung (Berzel und Schroeder 2021). Jeder fiinfte Betrieb will

! Der Begriff ,,MoA* wird synonym mit dem Begriff ,,Homeoffice* verwendet.
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das mobile Arbeiten ausbauen (Bellmann et al. 2021), und immerhin 60 % der Be-
triebe sehen keinen Unterschied in der Produktivitit der Beschiftigten (IAB 2021).

Diese Vor- und Nachteile des mobilen Arbeitens gilt es unter gleichzeitiger Be-
riicksichtigung der Interessen der Beschiftigten und der Betriebe auszugestalten.
Um mobiles Arbeiten langfristig erfolgreich zu implementieren und in die analoge
Arbeitswelt zu integrieren, muss die Arbeitsorganisation grundlegend neugestaltet
werden. Einige Studien, die wihrend der COVID-19-Pandamie entstanden sind,
zeigen weitere Faktoren auf, die beim langfristigen Gelingen von mobilen Arbeits-
formen beriicksichtigt werden sollten. Die Unternehmenskulturen miissen sich weg
von Prasenz- zu Homeoffice-Kulturen entwickeln, die durch starkes Vertrauen in die
Beschiftigten, eine wertschitzende Kommunikation sowie Regeln tiber die Erreich-
barkeit gekennzeichnet sind (Neumann et al. 2020). Der zentralen Herausforderung
des Arbeitens und Fiihrens auf Distanz (Avermeyer et al. 2022) muss durch ver-
trauensbildende Mafinahmen begegnet werden (Jickel 2020). Zudem miissen die
Beschiftigten und Fiihrungskrifte befdhigt werden, die neuen Anforderungen zu
bewiltigen (Mander et al. 2021).

Vor diesem Hintergrund wurden die Beschiftigten der BSR befragt, welche Er-
fahrungen sie wihrend der COVID 19-Pandemie mit dem mobilen Arbeiten gemacht
haben und welche Erwartungen sie an das ,,Neue Normal®, der Arbeitsorganisation
der Zukunft haben. Anhand der Ergebnisse der Befragung und der Beriicksichtigung
der weiteren Studienergebnisse werden Rahmenbedingungen zur bestmoglichen Ge-
staltung der Arbeitsorganisation der Zukunft fiir die BSR abgeleitet.

2 Fragestellungen und Hypothesen

2.1 Fragestellungen

1. Welche Erfahrungen und welche Erwartungen haben die Beschiftigten der BSR
differenziert nach Altersgruppen, Tétigkeitsbereichen, familidrer Situation sowie
Beschiftigten mit und ohne Fiihrungsverantwortung an das MoA?

2. Wie kann eine neue Arbeitsorganisation unter Integration des MoA fiir die BSR
aussehen, die die Erwartungen der Beschéftigten ausreichend berticksichtigt?

2.2 Hypothesen

H1 Es gibt keine Unterschiede in den Erwartungen der Beschéftigten an das MoA
zwischen den einzelnen Geschiftsbereichen der zentralen Verwaltung.

H2 Die Beschiftigten mit zu betreuenden Kindern oder anderen Familienangeho-
rigen wiinschen sich eine intensivere Nutzung des MoA als die Beschéftigten ohne

Betreuungsverantwortung.

H3 Die jiingeren Beschiftigten wiinschen sich eine intensivere Nutzung des MoA
als die Alteren.
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H4 Fihrungskrifte wiinschen eine geringere Nutzung des MoA als Beschiiftigte
ohne Fiihrungsverantwortung.

3 Methodik

Die Erfahrungen und Erwartungen der Beschéftigten an das MoA wurden durch eine
quantitative anonyme Befragung in der BSR erhoben. Der Fragebogen, der in 3 Ab-
schnitte gegliedert ist, wurde in einer Arbeitsgruppe bestehend aus Vertretenden
verschiedener Beschiftigtengruppen und Interessenvertretungen sowie der Beglei-
tung durch die Syspons GmbH entwickelt. In Abschn. 1 wurden personenbezogene
Fragen wie z. B. Alter, Titigkeitsdauer in der BSR, Geschiftseinheit, Betreuung von
Familienangehérigen und Fiihrungsverantwortung gestellt. In Abschn. 2 wurden die
Erfahrungen mit MoA wie z.B. Rahmenbedingungen fiir MoA, Einschitzung von
MoA im Vergleich zu analogem Arbeiten und subjektive Beurteilung des MoA. Die
Einschitzung erfolgte anhand einer Likert-Skala von 1 bis 6 bzw. bei den Fragen zu
den Auswirkungen des MoA anhand einer Likert-Skala von —2 bis +2. Sieben Fra-
gen zu den Erwartungen an das MoA in der Zukunft wurden in Abschn. 3 gestellt.
Unter anderem wurde z.B. nach dem Stellenwert von MoA in der Zukunft, den
Aktivitdten, die weiterhin im Biiro ausgefiihrt werden sollen, der Ausgestaltung der
Arbeit im Team und dem Umfang des MoA im Arbeitsalltag gefragt. Die Befragung
wurde durch die Syspons GmbH digital mit dem Befragungstool LimeSurvey von
Februar bis Marz 2022 durchgefiihrt. Es wurden alle Beschiftigten der BSR, die
iiber eine betriebsinterne E-Mail-Adresse verfiigen, einbezogen. Die Daten wurden
anonymisiert gespeichert.

Die deskriptive Statistik der Ergebnisse erfolgte durch Darstellung der Mittel-
werte mit Standardabweichungen (MW + SD) sowie im Falle der skalierten Fragen
ergdnzend durch die Darstellung der Verteilung der Antworten auf die einzelnen
Bewertungen.

Die Daten wurden zunéchst mittels Shapiro-Wilk-Test auf Normalverteilung ge-
priift. Zur Uberpriifung der Hypothesen 1 und 3 wurden die Daten zunichst mit Hilfe
des Levene-Tests auf Varianzhomogenitit gepriift. Bei Varianzhomogenitit wurden
Unterschiede zwischen den Gruppen mittels Varianzanalyse auf Signifikanz gepriift.
Bei fehlender Varianzhomogenitit kam der Welch-Test zur Anwendung. Als post-
hoc Tests zur Uberpriifung von Unterschieden zwischen den Gruppen wurde der
Tukey-Test bei Varianzhomogenitit bzw. der Games-Howell-Test bei fehlender Va-
rianzhomogenitit eingesetzt. Zur Uberpriifung der Hypothesen 2 und 4 wurden die
Daten zunéchst mittels Shapiro-Wilk-Test auf Normalverteilung gepriift. Unterschie-
de zwischen den Gruppen wurden mittels t-Test fiir unabhingige Stichproben auf
Signifikanz gepriift. Bei fehlender Normalverteilung kam der Mann-Whitney U-Test
zur Anwendung. Signifikanz wurde bei einem p<0,05 angenommen. Da die Aus-
sagekraft des parametrischen und des nicht-parametrischen Tests bei Likert-Skalen
vergleichbar ist (de Winter und Dodou 2010) und die Aussagekraft der Mediane mit
Interquartilsabstand bei skalierten Variablen begrenzt ist, werden alle Ergebnisse als
Mittelwerte mit Standardabweichung dargestellt.
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4 Ergebnisse

Es wurden 2374 Mitarbeitenden angeschrieben, 881 Beschiftigten sind davon den
zentralen Verwaltungsbereichen zuzuordnen, 1493 den operativen Bereichen. Ins-
gesamt haben 981 Beschiftigte, entsprechend 43,3 %, den Fragebogen beantwortet.
Die Riicklaufquote in den einzelnen Geschiftseinheiten der zentralen Verwaltung mit
Ausnahme der Auszubildenden und Dual-Studierenden lag sogar zwischen 68-98 %,
bei den 1493 Beschiftigten der operativen Bereiche bei 28 % (n=418). 54 % der Be-
fragten waren Frauen, 46 % Minner. 8 % aller Befragten war fiir die Betreuung von
Kindern bzw. Angehorigen allein zustindig, 32 % gemeinsam mit dem/der Part-
ner:in. Entsprechend 60 % hatten keine Betreuungsverantwortung. 257 (25,2 %) der
Befragten hatten Fiihrungsverantwortung, wobei 11,8 % der 4. Ebene, 9,5 % der
3. Ebene und 3,9 % der 2. Fiilhrungsebene angehorten.

4.1 Gesamtergebnisse

Insgesamt gaben 79 % der Befragten an, im MoA gearbeitet zu haben. 60 % haben
fast ausschlieBlich, 19 % etwa hilftig im MoA und im Biiro gearbeitet. 21 % waren
iiberwiegend im Biiro. Die subjektive Einschitzung der Befragten wie gut das Arbei-
ten im MoA geklappt hat, wurde im Mittel mit 5,1 (1,0) als sehr gut bewertet. Die
Einschitzung der Auswirkungen des MoA auf die Zusammenarbeit und wichtige
Rahmenbedingungen des Arbeitens erfolgte auf einer Skala von —2 (sehr negativ)
bis +2 (sehr positiv). Eine tibersichtliche Ergebnisbewertung stellt die Betrachtung
der Mittelwerte dar: Ein Mittelwert von O zeigt keine Auswirkungen, ein Mittelwert
>0 eine positive Auswirkung des MoA, ein Mittelwert <0 entsprechend eine nega-
tive Auswirkung an. Sehr positiv wurde die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
im MoA sowie die Attraktivitit des Arbeitgebers bewertet. Die Auswirkung auf die

MW (SD)

Wie wirkt sich MoA aus...
auf die Zusammenarbeit? 27% | 22% [ 12% | 0,00 (1,1)
auf den Aufwand fiir Fiihrungskrifte? | 25% | -0,59 (1,0)
auf den Zusammenhalt in lhrem Team? [ 35% [ 24% [ 13% ] 0,16 (1,1)
auf die Arbeitsproduktivitét in Ihrem... 22 [ 34% | 33% [ 18% ] 0,52 (1,0)
auf die Attraktivitit der BSR als... B 1s% T 36% I 46% ] 1,24 (0,9)
auf die Erreichbarkeit der Kolleg:innen in... [ 38% I 20% [ 10% ] 0,00 (1,1)
auf die Erreichbarkeit der Kolleg:innen in... | 41% I 23% T 18% | 0,38 (1,0)
auf die Motivation in lhrem Team? & [ 32% [ 30% [ 8% | 0,42 (1,1)
auf die Quaitét der Ergebnisse in lhrem... B [ 45% [ 27% [ 16% ] 0,46 (0,9)
auf Ihre Freude an der Arbeit? | 28% | 31% | 26% ] 0,66 (1,1)
auf Ihre Gesundheit? | 18% I 29% | 33% ] 0,73 (1,2)
auf lhre Vereinbarkeit von Beruf und... ZZA 7% [ 28% | 60% ] 1,44 (0,8)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B -2 (sehr negativ) M -1 (eher Negativ) [0 (keine Anderungen) [O1 (eher positiv) O 2 (sehr positiv)

Abb. 1 Einschidtzung der Auswirkungen des MoA auf die Zusammenarbeit und wichtige Rahmenbedin-
gungen des Arbeitens. (MW (SD) Mittelwerte (Standardabweichungen))
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Gesundheit, die Arbeitsproduktivitit und die Freude am Arbeiten wurden als eher
positiv im Vergleich zur Arbeit in Prisenz bewertet. Negativ hingegen wurde von
den Fiihrungskriften der Aufwand fiir Fiihrungsaufgaben beurteilt (Abb. 1).

In mehreren Fragen wurde die Einschitzung zur Relevanz des mobilen Arbei-
tens fiir die zukiinftige Arbeitsorganisation in der BSR evaluiert. Der Mittelwert
beziiglich des Interesses, auch zukiinftig einen relevanten Anteil in MoA arbeiten
zu konnen, lag mit 5,3 (1,4) sehr hoch. Ein Grofiteil der Befragten wire sogar dazu
bereit, auf einen personlich und dauerhaft zugewiesenen Arbeitsplatz in der BSR
zu verzichten (MW 4 (2)). Bei der Frage zur Ausgestaltung des MoA haben die
meisten Beschiftigten eine klare Vorstellung, wie diese aussehen sollte. Mit einem
Mittelwert von 5,1 (1,2) sind die Beschiftigten der Auffassung, dass der Umfang des
MoA von den Titigkeiten und den damit verbundenen Aufgaben abhingig gemacht
werden sollte. Mit ebenfalls sehr hoher Zustimmung von im Mittel 5,3 (1,1) waren
die Beschiftigten der Auffassung, dass die Festlegung von gemeinsamen Tagen im
Biiro von allen Beschiftigten gemeinsam im Team erfolgen sollte. Eine Festlegung
der MoA-Tage durch Fiihrungskrifte wurde mit einer mittleren Bewertung von 2
(stimme nicht zu) deutlich abgelehnt (Abb. 2).

Die Anzahl der gewiinschten MoA-Tage in Zukunft gaben die Beschiftigten recht
einheitlich mit 2,8 (1,3) an. 73 % wiinschen sich zwischen 2 und 4 Tage MoA pro
Woche. Damit korrespondiert die gewiinschte Anzahl von Mindesttagen im Biiro an
BSR-Standorten mit 1,6 (1,1) Tagen pro Woche.

4.2 Analyse unterschiedlicher Gruppen Beschiftigter
Fiir die Analyse der unterschiedlichen Subgruppen, auf die sich die Hypothesen

beziehen, wurden die Fragen aus dem Abschn. 3 des Fragebogens ,,Erwartungen
der Beschiftigten an das MoA in der Zukunft* ausgewertet.

MW (SD)
Sind Sie interessiert auch nach der Pandemie einen | | €3 | 70% ‘ 53(1,4)
relevanten Teil lhrer Arbeit in MoA arbeiten zu kénnen?
Wiren Sie bereit, fiir die Vorteile von MoA auf einen
persénlichen und dauerhaft zugewiesenen Arbeitsplatz zu e g | | &3 | 34% ‘ 4(2,0)
verzichten?
Die Ausgestaltung und der Umfang von MoA sollte von den
jeweiligen Tatigkeiten und den damit verbunden | | &5 | 53% ‘ 5,1(1,2)
Anforderungen abhdngig gemacht werden
Die Ausgestaltung von MoA und die Festlegung von
gemeinsamen Tagen am Standort sollte in den Teams I | | 53 | 60% ‘ 5,3(1,1)
erfolgen und alle Beschiftigte in den Teams beteiligen
Die Festlegung von MoA Tagen sollte durch die Fiihrungskraft B aLs --a 2,0(1,4)
erfolgen
o 0 20 30% 40 50% 60 70% 80 90% 100

M1 (stimme garnichtzu) B2 B3 @4 0O5 0O6 (stimme vollzu)

Abb. 2 Erwartungen der Beschiftigten an die zukiinftige Ausgestaltung des MoA nach der Pandemie.
(MW (SD) Mittelwerte (Standardabweichungen))
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4.2.1 Geschiftsbereiche

Um zu priifen, ob die Beschiftigten verschiedener Geschiftsbereiche unterschiedli-
che Erwartungen an das MoA haben, wurden die Ergebnisse der Befragung zwischen
den zentralen und operativen Geschéftsbereichen verglichen. Die grof3e Gruppe der
operativen Bereiche umfasst die Miillabfuhr, Straenreinigung, Anlagen, Fuhrpark-
management, Betriebsgastronomie und das Immobilienmanagement. Die Analysen
ergaben mit Ausnahme der beiden Fragen zur Ausgestaltung des MoA signifikante
Unterschiede zwischen den Geschéftsbereichen. Allerdings waren diese Unterschie-
de nur zwischen den zentralen Geschiftsbereichen und den operativen Bereichen
nachweisbar. Bei nahezu allen Erwartungen wiinschten sich die Beschiftigten der
operativen Bereiche im Vergleich zu den zentralen Geschiftsbereichen signifikant
weniger MoA, was sich insbesondere an den mit 2,5 (1,3) geringeren MoA-Tagen
pro Woche und mit 2,1 (1,2) nahezu doppelt so vielen Prdsenztagen an der BSR
zeigt.

Zwischen den zentralen Geschiftsbereichen hingegen konnten bei sehr hohen
mittleren Zustimmungswerten keine Unterschiede nachgewiesen werden. Das Inte-
resse an MoA war sehr hoch ebenso wie die Bereitschaft, auf einen festen Arbeits-
platz zu verzichten. Einheitlich wurden 2,9 bis 3,4 Tage pro Woche MoA gewiinscht
und im Mittel lediglich 1,0-1,3 Tage Préisenz an einem BSR-Standort. Fiir die meis-
ten gefragten Erwartungen konnten keine signifikanten Unterschiede zwischen den
einzelnen zentralen Geschiftsbereichen nachgewiesen werden. Damit konnte die
Hypothese 1 bestitigt werden.

4.2.2 Beschdiftigte mit und ohne Betreuung von Kindern bzw. anderen Angehdrigen

Zur Priifung der Hypothese 2, dass es Unterschiede in den Erwartungen an das
MoA in der zukiinftigen Arbeitsorganisation zwischen Beschiftigten mit (n=367)
und ohne (n=558) zu betreuende Kinder oder Familienangehorige gibt, wurden die
Erwartungen zwischen diesen beiden Gruppen verglichen. Es konnte lediglich fiir
die Bereitschaft, auf einen individuellen Arbeitsplatz an einem BSR-Standort zu
verzichten, ein signifikanter Unterschied zwischen den beiden Gruppen nachgewie-
sen werden. Die Beschiftigten mit Betreuungsaufgaben sind mit einem Mittelwert
von 4,4 etwas hiufiger bereit, auf einen festen Arbeitsplatz zu verzichten, im Ver-
gleich zu 3,7 bei Beschiftigten ohne Betreuungsaufgaben. Bei den anderen erfragten
Erwartungen an das MoA konnten iiberraschenderweise keine Unterschiede zwi-
schen den beiden Gruppen nachgewiesen werden. Damit musste die Hypothese 2
abgewiesen werden.

4.2.3 Unterschiedliche Altersgruppen

Grundsitzlich waren die Erwartungen an das MoA zwischen den einzelnen Alters-
gruppen einheitlich. Allerdings konnten fiir die Altersgruppe der 25-34-Jahrigen
signifikante Unterschiede insbesondere gegeniiber den Altersgruppen ab 45 Jahre
nachgewiesen werden. So war das Interesse an MoA sowie die Bereitschaft, auf
einen festen Arbeitsplatz zu verzichten, in dieser Altersgruppe hoher. Die Anzahl
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der gewiinschten MoA-Tage pro Woche lag mit 3,4 ebenfalls hoher als in den an-
deren Altersgruppen mit 2,6-2,9 Tagen. Die Altersgruppen <35 Jahre erwarteten
etwas weniger deutlich die Festlegung der Ausgestaltung und des Umfangs von
MoA durch die Teams. Allerdings waren diese Unterschiede gegeniiber den élteren
Beschiftigten gering. Die Festlegung der gemeinsamen Tage wurde in allen Alters-
gruppen mit Werten zwischen 5,1 und 5,4 durch die Teams gewiinscht. Somit konnte
die Hypothese 3 bestitigt werden.

4.2.4 Beschdiftigte mit Fiihrungsverantwortung

In die Gruppe Fiihrungskrifte wurden alle Beschéftigten mit Fiihrungsverantwor-
tung aller Ebenen aufgenommen (n=245). 741 Befragte hatten keine Fiihrungsver-
antwortung. In nahezu allen Fragen zum zukiinftigen MoA unterscheiden sich die
Fithrungskrifte signifikant von den Beschéftigte ohne Fiihrungsverantwortung. Das
Interesse an MoA ist etwas geringer, und auch auf einen festen Arbeitsplatz woll-
ten Fiihrungskrifte seltener verzichten. Der Umfang des MoA soll nach Auffassung
der Fithrungskrifte mit 2,2 Tagen pro Woche weniger umfangreich sein, als es die
Beschiftigten ohne Fiihrungsverantwortung im Mittel 3,0 Tagen wiinschen. Entspre-
chend wiinschen die Fiihrungskrifte mehr Prisenztage an einem BSR-Standort. Bei
der Festlegung der MoA-Tage wollen Fiihrungskrifte diese etwas haufiger selbst
festlegen, allerdings ist der Wunsch mit einem Wert von 2,5 auf der Skala von 1
bis 6 insgesamt wenig ausgeprigt. Insgesamt konnte damit die Hypothese 4 bestitigt
werden.

5 Diskussion

Die hohe Beteiligung an der Befragung von 43 % insgesamt und iiber 90 % in den
zentralen Geschiftsbereichen zeigt das grofle Interesse der Beschiftigten, auch zu-
kiinftig mobil arbeiten zu konnen.

5.1 Erfahrungen mit MoA

Mit insgesamt 79 % ist die Quote der Beschiftigten in der BSR, die wihrend der
Covid19-Pandemie teilweise oder ausschlieBlich im MoA gearbeitet haben, deut-
lich hoher als in anderen Studien. Dort werden Quoten von 42 % bis maximal 51 %
angegeben (Bonin und Rinne 2021; Frodermann et al. 2020). Fiir diese sehr hohe
Homeoffice-Quote in der BSR sind verschiedene Ursachen zu diskutieren. Ein we-
sentlicher Unterschied diirfte in der Zusammensetzung der Gruppe der Befragten
liegen. In der vorliegenden Studie wurden nur die Beschiftigten mit dienstlicher
E-Mail-Adresse einbezogen, die mindestens teilweise ihre Titigkeiten mobil erle-
digt konnen. Ein weiterer Grund fiir die intensive Nutzung des MoA konnte eine
sehr hohe Quote an ausreichender technischer Ausstattung der MoA-Arbeitsplitze
sein, da lediglich 3,5% angegeben haben, iiber keine ausreichenden technischen
Moglichkeiten fiir ihre Tatigkeiten im MoA zu verfiigen. In anderen Studien liegt
diese Rate deutlich hoher (Frodermann et al. 2021). Von den Beschiftigten, die nicht
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im MoA gearbeitet haben, gaben 79 % als Haupthinderungsgrund die Nichteignung
der Titigkeit fiir Homeoffice an. Auch diese Quote lag in einer anderen Studie mit
84 % der Befragten etwas hoher (ebd). Identisch war die Hiufigkeit des Hinderungs-
grundes, Beruf und Privatleben schlechter trennen zu konnen, mit 18,5 % in der BSR
bzw. 18 % bei Frodermann et al. (2021). Im Gegensatz dazu haben nur 10 % der be-
fragten BSR-Beschiftigten mangels Unterstiitzung durch die Fithrungskraft nicht in
MoA gearbeitet, wihrend bei Frodermann et al. (2021) die Quote mit 17 % deutlich
hoher lag.

79 % der befragten Beschiftigten beurteilen die bisherige Arbeit im MoA als gut
bis sehr gut. Auch diese Quote liegt deutlich iiber den Ergebnissen anderer Befra-
gungen, die z.B. mit 61 % angegeben werden (ebd.). Das Arbeiten im MoA wurde
von den Beschiftigten fiir die meisten gefragten Aspekte eher positiv im Vergleich
zur Prisenztitigkeit vor der Pandemie gesehen; so wurde z.B. die Arbeit im MoA
als effizienter eingeschitzt. Der Mittelwert lag bei 0,52, was nahezu identisch mit
Ergebnissen anderer Befragungen wie der IAB-Studie ist, die einem Wert von 0,43
ermittelt hat (ebd.). Beide Studien haben eine Skala von -2 bis +2 verwendet.

Ein wichtiges Ergebnis war die sehr positive Bewertung der Arbeitgeberattrakti-
vitdt durch das MoA. Damit bestitigen die Beschiftigten der BSR, dass das MoA-
Angebot mittlerweile ein wichtiger Faktor bei der Arbeitsplatzwahl ist und mit einem
erfolgreich umgesetzten flexiblen Arbeitsorganisationskonzept Wettbewerbsvorteile
zu erzielen sind. Das liegt sogar iiber den Ergebnissen der Studie von Backhaus
et al. (2020), wonach aus Sicht der befragten Betriebe das Angebot von Homeoffice
die Arbeitgeberattraktivitit nur um 54 % steigert. Auch wenn 62 % meinen, dass das
Arbeiten im MoA sich positiv bis sehr positiv auf ihre Gesundheit auswirkt, sollte
das Thema Gesundheit bei der zukiinftigen Gestaltung von MoA sorgfiltig beob-
achtet werden, zumal nach Hofmann et al. (2020) 40 % der befragten Unternehmen
angaben, dass Beschiftigte tiber Haltungsprobleme wie Riickenschmerzen klagen.
Auch ldsst diese Befragung keine Aussagen auf die psychische Gesundheit zu, da
dieser Aspekt nicht Gegenstand der Befragung war. In der Studie von Kunze et al.
(2020) wurde gezeigt, dass emotionale Erschopfung und das Gefiihl sozialer Isola-
tion im Homeoffice fiir 16 % bzw. 20 % wichtige Themen sind. Mit 88 % war der
Wert der Befragten, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie durch MoA als positiv
bis sehr positiv eingeschitzt haben, fast identisch mit dem Ergebnis der Studie von
Abhlers et al. (2021).

5.2 Erwartung an die zukiinftige Arbeit mit MoA insgesamt

Mit 80 % mochte ein Grofteil der befragten Beschiftigten auch weiterhin einen re-
levanten Teil der Arbeitszeit in MoA arbeiten. Das entspricht auch den Ergebnissen
anderer Studien (IG Metall 2020; Bonin et al. 2021). Uberraschend war die hohe
Bereitschaft von ca. 50 %, auf einen festen personlichen Arbeitsplatz zu verzichten.
78 % meinen, dass die Moglichkeit zur Nutzung von MoA von den Titigkeiten ab-
hingig sein sollte, und nach Auffassung von 85 % sollte die Ausgestaltung in den
jeweiligen Teams erfolgen. Eine Festlegung durch die Fiihrungskrifte wird iiber-
wiegend abgelehnt. Diese eindeutigen Ergebnisse zeigen den Wunsch nach Selbst-
gestaltung und Mitwirkung bei der Arbeitsorganisation. Die Frage nach der Anzahl
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der gewiinschten Tage im MoA wurde im Mittel mit 3 Tagen beantwortet. Dabei war
die Spreizung erstaunlich gering, 79 % aller Beschiftigten wiinschen sich zwischen
2 und 4 Tagen MoA pro Woche und entsprechend 1-2 Tage Prisenz im Biiro. Dieses
klare Ergebnis ist homogener als die Ergebnisse anderer Befragungen. So konnten
Kunze et al. (2020) zeigen, dass 54 % der Befragten 2—4 Tage und 25 % sogar 5 Tage
pro Woche im Homeoffice arbeiten wollen.

5.3 Erwartungen einzelner Beschiiftigtengruppen

Es gab keine signifikanten Unterschiede in den Erwartungen der Beschiftigten an
das MoA zwischen den zentralen Geschiftsbereichen. Bisher wurden Unterschiede
in der Nutzung des MoA nur in verschiedenen Branchen untersucht, die Nutzung in
verschiedenen Dienstleistungsbereichen eines Unternehmens lediglich in der Befra-
gung der IG Metall, die ebenfalls keine relevanten Unterschiede in der Nutzung des
MoA aufzeigen konnte (IG Metall 2020). Dieses Ergebnis erleichtert die Konzeption
einer neuen Arbeitsorganisation, da es somit einheitliche Rahmenregelungen fiir alle
Beschiftigten tiber alle Geschiftsbereiche hinweg geben kann.

Uberraschend war das Ergebnis, dass in der BSR keine relevanten Unterschiede
in den Erwartungen an das MoA zwischen Beschiftigten mit und ohne Betreuung
von Angehdrigen — in der Regel von Kindern — nachgewiesen werden konnten. Zwar
wurde mit einem mittleren Wert von 5,4 etwas stirker eine zukiinftige Tatigkeit im
MoA von Beschiftigten ohne Betreuungsaufgabe mit 5,2 gewiinscht. Dieser Unter-
schied ist aber sehr gering und nicht relevant. Die Bereitschaft, auf einen individuell
zugewiesenen Arbeitsplatz zu verzichten, war bei Beschéftigten mit zu betreuenden
Angehorigen hoher im Vergleich zu Beschiftigten ohne Betreuungsverantwortung.
Da aber die Bereitschaft insgesamt sehr hoch war, ist dieser signifikante Unterschied
wenig relevant. Bei allen anderen Vorstellungen iiber die gerechte Vereinbarung zur
Nutzung des MoA gab es keinen Unterschied zwischen Beschiftigten mit und ohne
Betreuungsaufgaben. Beschiftigte der BSR mit zu betreuenden Angehdrigen erwar-
ten offensichtlich keine erweiterte Flexibilitdt oder Sonderregelungen.

Zwischen den Altersgruppen gab es nur geringe Unterschiede hinsichtlich der
Erwartung an MoA in der Zukunft. Die Altersgruppe der 25-34-Jdhrigen hatte ei-
ne etwas hohere Bereitschaft, auf einen Arbeitsplatz zu verzichten, und wiinschte
sich gegeniiber der dltesten Beschiftigtengruppe etwas mehr MoA-Tage und etwas
weniger Tage im Biiro. Dieses Ergebnis bestitigt die Befragung der IG Metall, in
der ebenfalls gezeigt wurde, dass die Altersgruppen 25-34 und 35-44 mit jeweils
etwa 90 % sich hiufiger regelmiBiges Arbeiten von zu Hause wiinschen als die {ib-
rigen Altersgruppen mit 70-85% (IG Metall 2020). Bei den weiteren Fragen zu
den Erwartungen an das MoA in Zukunft gab es keine Unterschiede zwischen den
Altersgruppen.

Im Gegensatz dazu konnte die Hypothese eines Unterschieds der Erwartungen
zwischen Beschiftigten mit und ohne Fiihrungsverantwortung in der Befragung be-
stitigt werden. Die Fiihrungskrifte haben zwar ebenfalls ein hohes Interesse an
MoA, dieses war aber genauso wie die Bereitschaft, auf einen festen Arbeitsplatz zu
verzichten, etwas geringer als bei den iibrigen Beschiftigten. Auch die Anzahl der
gewiinschten MoA-Tage war um knapp 1 Tag niedriger und entsprechend die Anzahl
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der gewiinschten Biirotage mit 2,2 vs. 1,4 Tage/Woche um knapp 1 Tag pro Woche
hoher. Auch bei der Ausgestaltung des MoA waren die Fiihrungskriifte hdufiger der
Meinung, dass dieses durch die Fithrungskrifte festgelegt werden sollte. Hinzu kam
die bereits oben erwihnte Einschitzung von 62 % der befragten Fiihrungskrifte,
dass sich der Fiihrungsaufwand erhohen wiirde. Dies entspricht auch den Ergebnis-
sen anderer Befragungen (Hofmann et al. 2020). So stimmten zwar mehr als 50 %
der Befragten der Aussage zu, dass durch den vermehrten Einsatz von Homeof-
fice Vorbehalte bei Fiihrungskriften reduziert, aber nicht ginzlich abgebaut werden
konnten. Als Griinde hierfiir werden in der Studie die Prisenzorientierung und die
ungeniigende Betreuung durch die Fiihrungskrifte genannt.

5.4 Limitationen der Befragungsergebnisse

Es wurden nur die Beschiiftigten befragt, die {iber eine betriebsinterne E-Mail-Adres-
se verfiigen. Da dies insbesondere in den operativen Bereichen bei deutlich unter
50% der Befragten der Fall ist, ist die Reprisentativitit der Ergebnisse hier limi-
tiert. Weiterhin ist die Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit denen anderer Befragun-
gen durch methodische Unterschiede eingeschrinkt. Insbesondere die Mdoglichkei-
ten der Antworten anhand einer Likert-Skala von 1 bis 6 unterscheiden sich von
z.B. ja — nein Antwortmoglichkeiten in anderen Studien. Auffallend war auch eine
fehlende Normalverteilung vieler Ergebnisse, die durch eine Likert-Skala erhoben
wurden. Hiufig war eine ausgeprigte Verschiebung nach rechts oder links nach-
weisbar. Dieses ldsst vermuten, dass die Befragten eher entsprechend einer ja — nein
Frage geantwortet haben. Es konnte durch die Formulierung der Fragen mit bedingt
sein. Letztlich wurden keine Fragen zur Unterstiitzung der Beschiftigten bei der
dauerhaften Implementierung eines ,,neuen Normal“ gestellt.

Die nachfolgend dargestellten Handlungsempfehlungen fiir die praktische Um-
setzung von MoA beruhen auf den Ergebnissen dieser Arbeit. Die zur Umsetzung
zusitzlich erforderlichen unterstiitzenden Maflnahmen fulen dagegen nur auf ein-
zelnen Erkenntnissen aus den Studien, die sich mit Fragestellung hierzu beschéftigt
haben.

6 Handlungsempfehlungen fiir die praktische Umsetzung von MoA

Aus den Befragungsergebnissen und den Erkenntnissen von Studien lassen sich
Empfehlungen ableiten, die fiir das Gelingen einer neuen Arbeitsorganisation in der
BSR, dem ,,Neuen Normal®, entscheidend sind.

Rahmenbedingungen fiir flexible Anzahl an MoA-Tagen schaffen Es sollten
Rahmenbedingungen in der BSR geschaffen werden, die es ermoglichen, dass ein
relevanter Anteil der Arbeitszeit (2 bis 4 Tage) im MoA gearbeitet werden kann,
wenn die Tétigkeiten im MoA ausgeiibt werden konnen und die Produktivitit da-
durch nicht eingeschrinkt wird. Die Arbeitsorganisation der jeweiligen Arbeitsbe-
reiche ist dabei zu beriicksichtigen. In der BSR werden bereits verschiedene Modelle
mit unterschiedlich vielen Prisenz- und MoA-Tagen ausprobiert. Aus den Erfahrun-
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gen sollen Rahmenbedingungen fiir die BSR insgesamt in einer Dienstvereinbarung
festgelegt werden.

Prisenztage fiir das Arbeiten im Betrieb festlegen Fiir die gemeinsame Arbeit
im Biiro sollten 1-2 Prisenztage pro Woche fiir Besprechungen und regelméfige
Termine, den sozialen Kontakt, den Austausch und die Projekt- und Teamarbeit
festgelegt werden. Die soziale Vernetzung, die durch die Homeoffice-Situation er-
schwert ist, muss durch digitale Formate und Prisenzveranstaltungen aktiv von der
Unternehmensseite unterstiitzt werden.

Entscheidungen im Team treffen Die Festlegung der Prisenz-Tage sollte im Re-
gelfall durch die Teams erfolgen. Zur Vermeidung von Konflikten sollten die Teams
von Anfang an bei der Entscheidungsfindung durch Schulungs- und Teamentwick-
lungsformate unterstiitzt und befdhigt werden. Nahezu alle Teams der BSR haben
hierzu bereits erste digitale Workshops durchgefiihrt.

Befihigung der Fiihrungskriifte in ihrer Fithrungsrolle Den erhohten Aufwand,
den viele Fiihrungskrifte durch das Arbeiten im MoA sehen, sollte die BSR durch
systematische Unterstiitzung und Schulung der Fiihrungskrifte beriicksichtigen. Da-
zu braucht es die Vermittlung eines neuen Fiihrungsverstindnisses, das auf Vertrau-
en und Ergebnisorientierung basiert (Pruisken et al. 2020). Des Weiteren sollten die
Fiihrungskrifte gezielt auf das Fiihren auf Distanz geschult werden (Hofmann et al.
2020), und iiber die Erfahrungen sollte ein kontinuierlichen Austausch zwischen den
Fiihrungskriften, z. B. durch Formate wie die kollegiale Beratung, etabliert werden.
Die BSR verfiigt bereits iiber ein entsprechendes umfangreiches Fort- und Weiter-
bildungsangebot und bietet ihren Fiihrungskréften Coaching an.

Befihigung der Beschiiftigten Mobiles Arbeiten bedeutet, dass die Beschiftigten
in der Gestaltung ihrer Arbeit grundsitzlich freier sind und sich daher in stirkerem
MaBe selbst organisieren und strukturieren konnen miissen (Mander et al. 2021).
Auflerdem ist die Kommunikation aufwiéndiger, und die Anforderungen an die digi-
talen Kompetenzen sind hoher. Um die Beschéftigten der BSR fiir das langfristige
Arbeiten im MoA zu riisten, sind daher vielfdltige Schulungen und unterstiitzen-
de MafBnahmen erforderlich. Neben der Schulung von digitalen Kompetenzen ist
ein Auf- oder Ausbau von Selbstmanagement und Kommunikationsféhigkeiten un-
abdingbar. Ein weiterer Schwerpunkt bei den begleitenden Maflnahmen sollte die
BSR auf die Befiahigung zum gesundheitsgerechten Verhalten legen, wie Hofmann
et al. (2020) empfehlen.

Passende IT-Infrastruktur und digitale Befihigung der Beschiftigten Die BSR
muss den Beschiftigten die jeweils bendtigte IT-Infrastruktur zur Arbeit im MoA
zur Verfiigung stellen und entsprechende Schulungen anbieten. Dazu gehort neben
der Hardware auch die geeignete Ausstattung mit digitalen Kommunikationstools
und Kollaborationsanwendungen (Kauffeld et al. 2016). Letztere sind zwingend er-
forderlich, um den Aufwand der Zusammenarbeit, der bei mobilem Arbeiten als
groBer angesehen wird, auszugleichen. Wichtig dabei ist eine effektive Nutzung
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dieser Anwendungen und Tools fiir die virtuelle Kommunikation und den Informa-
tionsaustausch (Kauffeld et al. 2016).

Desksharing nutzen, um neue Raumkonzepte zu gestalten Die Bereitschaft von
vielen Beschiftigten, auf einen festen Arbeitsplatz zu verzichten, sollte die BSR fiir
die Etablierung von Desksharing-Modellen nutzen. In einem zukiinftigen Raumkon-
zept sollten flexible und kreative Rdume eingeplant werden, die sich fiir kollabora-
tives Arbeiten in Teams und zum sozialen Austausch eignen.

Verinderung der Unternehmenskultur Als Grundlage fiir das langfristige Ge-
lingen des mobilen Arbeitens bedarf es einer Anderung der Unternehmenskultur,
weg von der Priasenzkultur hin zur Homeofficekultur, die durch starkes Vertrauen in
die Beschiftigten, eine wertschitzende Kommunikation sowie Regelungen beziig-
lich der Erreichbarkeit und der Arbeitsaufgaben im Homeoffice gekennzeichnet ist
(Neumann et al. 2020). Die BSR sollte vertrauenserweckende Strukturen und institu-
tionelle Angebote schaffen, die nicht nur formal existieren, sondern auch verlésslich
gelebt werden. Dazu gehoren Fort- und Weiterbildungsangebote, das Vorhandensein
von Karrierewegen, Angebote zur Work-Life-Balance, aber auch Mechanismen zur
Selbstkontrolle und -evaluation, wie Feedbacksysteme und betriebliches Vorschlags-
wesen (Jackel 2020).

7 Schlussbemerkung

Mobiles Arbeiten ist aus der neuen Arbeitsorganisation der BSR nicht mehr weg-
zudenken. Die Pandemie hat wie ein Transformationsbeschleuniger gewirkt. Was
vor zwei Jahren, gerade in einem o6ffentlichen Unternehmen wie der BSR, noch fiir
keinen vorstellbar war, ist heute Realitit. Es wird kein Zuriick mehr zu einer Fiinf-
Tage-Woche im Biiro geben. Die Beschiftigten wollen einen relevanten Anteil ihrer
Arbeitszeit im MoA arbeiten. Dafiir sind sogar viele bereit, auf ihren festen Ar-
beitsplatz zu verzichten. Die hohe Beteiligung an der Befragung hat den Willen der
Beschiftigten zur Mitgestaltung gezeigt. Das Interesse am MoA ist teilweise sogar
groBer als in Studien aus 2020. Damit iiberwiegen fiir die Beschiftigten der BSR
auch nach zwei Jahren offensichtlich die Vorteile. Aus den Ergebnissen lassen sich
klare Empfehlungen fiir eine neue Arbeitsorganisation unter Einbezug des Homeof-
fice ableiten. Eine grofle Herausforderung wird der Wandel von der Priasenzkultur
hin zur ,,Homeofficekultur* und damit das Leben des ,,Neuen Normal* fiir die BSR
sein. Eine erfolgreiche Implementierung wird mafigeblich die Attraktivitit der BSR
als Arbeitgeber:in, die entscheidend fiir den Wettbewerb um Fachkrifte jetzt und in
Zukunft sein wird, erhohen.
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