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Management Summary

COVID-19 beschleunigte die Transformation der Arbeitswelt. Allerdings bleibt die Frage offen, wie wir in der Post-
COVID-19-Zeit arbeiten werden: Organisation, Recht und Technologie von New Work der Zukunft.

Flihrung wird zum Schlisselfaktor bei New Work, wo hybrides Arbeiten fir Mitarbeiter_innen die -
herausfordernde - Regel werden konnte und die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit immer mehr
verschwimmen.

Unternehmen und Fihrungskrafte sind gefordert um die fehlenden und inadaguaten bundesweiten Regelungen
zu kompensieren.

Neue Formen der Kollaboration und der Kommunikation brauchen passende technologische Tools und Strukturen
aber auch Verhaltensregeln, um flexibel auf unterschiedliche Anspriiche reagieren zu kénnen.

Die Herausforderungen fir Flihrungskrafte und Mitarbeiter_innen steigen und l6sen Qualifizierungsbedarf aus.

Unpassende rechtliche Rahmenbedingungen und standig neue Technologien fiihren zu hohen Anspriichen an
Flihrungskrafte und Personalist_innen, um passende Losungen fir New Work unter Unsicherheit zu finden.
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Motivation & Ziel

COVID-19 beschleunigte die Transformation der Arbeitswelt. Allerdings bleibt die Frage offen, wie wir in der
Post-COVID-19-Zeit arbeiten werden: Organisation, Recht und Technologie von New Work der Zukunft.

Vor COVID-19 gab es verschiedene Uberlegungen (iber die Arbeitswelt der Zukunft, die unter “New Work“ subsumiert wurden.

Mit New Work gingen folgende Uberlegungen einher:
- Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung: Anpassung an personliche Bedlirfnisse (z.B. Arbeitsstrukturierung, Arbeitszeiten,
Arbeitsformen, technologische Infrastruktur, Agilitat)
- Diversitat und Projektorganisation: Nutzung von Kreativitat und Flexibilitat (z.B. Teamzusammensetzung, Projektstrukturen)
- Innovation: Weiterentwicklung als Kernziel (z.B. Design Thinking, agile Methoden)
- Leadership: Partizipation als Imperativ (z.B. Kreation von Lernkontexten)

Forschungsliicke: Unklar, wie in Zukunft die organisatorischen, rechtlichen & technologischen Rahmenbedingungen dazu aussehen kénnen.

Was wird die Zeit nach COVID-19 pragen und wie werden wir in der kommenden Zeit arbeiten?
- Wie sehen die organisationalen Rahmenbedingungen der Zukunft aus?
- Wie sehen die rechtlichen Rahmenbedingungen in der Zukunft aus?
- Welche Technologien werden in Zukunft flir die Zusammenarbeit bendétigt?
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Es wurden zwei Delphi-Panels mit rund 20 Teilnehmern_innen durchgefiihrt, um im Dialog in die Zukunft zu
blicken, d.h. die kollektiven Erwartungen sichtbar zu machen.

Explorative Gruppendiskussion in Form von Delphi-Panels
* Teilnehmer: 20 Personalverantwortliche mittelstandischer und grofer Unternehmen

Setting
» Zwei moderierte online Gruppendiskussionen (Panels) zu je 10-12 Teilnehmer_innen im Marz 2021

Datenanalyse

* Induktive, explorative Auswertung der Ergebnisse mittels Inhaltsanalyse
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Organisation von New Work

Frage 1: Wie sehen die organisationalen Rahmenbedingungen der Zukunft aus?

Fihrung wird zum Schlisselfaktor bei New Work, wo hybrides Arbeiten fir Mitarbeiter_innen die - herausfordernde -
Regel werden kdnnte und die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit immer mehr verschwimmen. Dadurch werden
Fihrungskrafte und Mitarbeiter gleichermalien sehr gefordert.

Fiihrung als kultureller Schliissel: Fihrungskrafte mussen durch situatives Agieren auch bei digitaler Distanz Vertrauen
schaffen, Mitarbeiter_innen im Team halten und eine Zusammenarbeitskultur etablieren. Deshalb wird der Anspruch an
Flihrung trotz zunehmendem Bedurfnis nach Eigenverantwortung der Mitarbeiter_innen tendenziell steigen.

Hybrides Arbeiten fordert Mitarbeiter_innen: Durch hybrides Arbeiten verschwimmen die Grenzen zwischen
beruflicher und privater Sphare weiter. Steigende Eigenverantwortung erhoht jedoch die Anforderungen an
Mitarbeiter_innen, die fast unternehmerisch lber ihre Ressourcen (z.B. Zeit, Wissen, Aufmerksamkeit) wachen mussen.

FlieSende Arbeitsgrenzen: Die Arbeitsgrenzen werden in Zukunft durch passende raumliche und IT-technische
Losungen moglichst flieBend zu gestalten sein. Diese Rahmenbedingungen schaffen die Méglichkeiten, dass
Mitarbeiter_innen einfach (&) flexibel zwischen unterschiedlichen Arbeitskontexten werden wechseln kénnen.
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Fiihrung wird zum Schliisselfaktor bei New Work, wo hybrides Arbeiten ftir Mitarbeiter _innen die -
herausfordernde - Regel werden konnte und die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit immer mehr
verschwimmen.

Hybrides Arbeiten Fihrung als
fordert Mitarbeiter_innen kultureller Schlussel
(Mitarbeiter_innen- (Fihrungsebene)
Ebene)

FlieRende
Arbeitsgrenzen
(Strukturelle Ebene)
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Fiihrungskréfte miissen durch situatives Agieren auch bei digitaler Distanz Vertrauen schaffen,
Mitarbeiter _innen im Team halten und eine Zusammenarbeitskultur etablieren.

Flihrung extrem wichtig bei flexiblen Arbeitsformen,
Vertrauen im Team — trotz digitaler Distanz - schaffen,
Transparenz sicherstellen, digitalen Flurfunk ermoglichen

Mitarbeiter_innen begleiten (Mentor_innen-Rolle,
kollegiale Beratung), situative Fiilhrung noch wichtiger
(unterschiedliche Kontext), Qualifizierung zu virtueller
Flihrung

Kultur der Zusammenarbeit etablieren als Basis fur
Kommunikation, New Work als Kulturthema, passende
Kommunikationskanale sicherstellen,
Erfahrungsaustausch sicherstellen

Fihrung schafft Vertrauen

Situative Flihrung wird noch
bedeutsamer

Zusammenarbeitskultur &
Kommunikationssystem
schaffen

Fihrung als kultureller
Schlissel
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Hybrides Arbeiten als Herausforderung

Durch hybrides Arbeiten verschwimmen die Grenzen zwischen beruflicher und privater Sphdre weiter. Steigende
Eigenverantwortung erhéht jedoch die Anforderungen an Mitarbeiter _innen.

Flexibilitat in Zeit & Raum, hybrides Arbeiten, Hybrides Arbeiten
verschwimmende Grenzen, neue Arbeitszeitmodelle &

neue Tagesplanung fir Meetings ermoglichen

Homeoffice wird teilweise bleiben; doppelte Belastung . Hybrides Arbeiten fordert
durch standige Erreichbarkeit; individuelle Belastungen balancieren NTesTaafrer T
Lebensumstande bericksichtigen —

Steigende Eigenverantwortung, hohere Selbstandigkeit Elgenverantwortung und
und mehr Gestaltungsspielraum der Mitarbeiter_innen, Gestaltungsraume vergrofSern
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Fluide Strukturen fur Flexibilitat

Die Arbeitsgrenzen werden in Zukunft durch passende réumliche und IT-technische L6sungen moglichst fliefsend
zu gestalten sein.

Nachhaltiger und personlicher Kontakt sehr wichtig,
Kultur der Zusammenarbeit auch durch architektonische Kontaktraume schaffen

Gestaltung

Kommunikationsraume schaffen (Town Halls, )
Riickzugsraume — aber keine GroRraumbiiros mehr), Begegnungszonen & flexible

Begegnungszonen, verschiedene Arbeitsplatze fir Architekturen kreieren

verschiedene Tatigkeiten ) .
FlieRende Arbeitsgrenzen

Digitale Abbildung von Biros fiir Zusammenarbeit, IT-
technische Ausstattung zur Kommunikation, IT-technische Flexibilitat
Kompatibilitdt mit unterschiedlichen Software-Lésungen gewahrleisten
(Sprachen), Richtung papierloses Bliro

Reduzierte Biroflachen, keine fixen Arbeitsplatze (Co- Entgrenztes Arbeiten
working Spaces, Cafés, Biiro gleichermaRen), Remote

Working wo sinnvoll ermoglichen
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Recht von New Work

Frage 2: Wie sehen die rechtlichen Rahmenbedingungen in der Zukunft aus?

Unternehmen und Fihrungskrafte sind gefordert um die fehlenden und inadaquaten bundesweiten Regelungen zu
kompensieren. Generell wird die rechtliche Grundlage fiir New Work als ausgesprochen schlecht wahrgenommen und
bedarf dringend einer Weiterentwicklung, um der gangigen Praxis besser zu entsprechen. Die Rechtsgrundlagen sorgen
nicht fir Sicherheit sondern sind Quelle groBer Verunsicherung (z.B. Infrastruktur-Investitionen).

Betriebsvereinbarungen als Substitut: Die rechtlichen Rahmenbedingungen werden als katastrophal wahrgenommen
und sind in den Graubereichen auszubalancieren. Betriebsvereinbarungen konnen punktuell fehlende bundesweite
Regelungen substituieren.

Fiihrung aus der Rechtsunsicherheit: Fihrungskrafte missen rechtliche Grauzonen sinnstiftend ausfiillen und ihren
auch geforderten eigenstandigeren Mitarbeiter_innen Orientierung geben. Sie mussen in ihren
Verantwortungsbereichen Orientierung geben und rechtliche Rahmenbedingungen im Umgang mit Daten oder IT-
Losungen schaffen, wahrend auch fiir Mitarbeiter_innen rechtliche Unsicherheiten bestehen.



WIEN

TECHNISCHE
Recht von New Work UNERSITAT

Unternehmen und Fiihrungskradfte sind gefordert um die fehlenden und inadédquaten bundesweiten Regelungen
zu kompensieren.

Betriebsvereinbarungen Fliihrung aus der
als Substitut Rechtsunsicherheit
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Betriebsvereinbarungen als Substitut

Die rechtlichen Rahmenbedingungen werden als katastrophal wahrgenommen und sind in den Graubereichen
auszubalancieren. Betriebsvereinbarungen kénnen punktuell fehlende bundesweite Regelungen substituieren.

Unklare Regelungen, rechtliche Rahmenbedingungen
Arbeitsrecht, Sozialversicherungsrecht) passen nicht zur . .
(Arbe o - P Rechtlichen Graubereich
gangigen Praxis; Balance aus Schutz und Bevormundung .

wird wichtig, rechtlich tiberfordert die fehlende ausbalancieren
Differenzierung zwischen Blue- & White-Collar-Workers

Betriebsvereinbarungen
als Substitut

Betriebsvereinbarungen als

Betriebsvereinbarungen schaffen Moglichkeitsraum v g . .
8 8 Moglichkeitsraum nitzen
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Fiihrungskrdfte miissen rechtliche Grauzonen sinnstiftend ausfiillen und ihren ebenso geforderten

eigenstdndigeren Mitarbeiter _innen Orientierung geben.

Datenschutz und organisatorische Rahmenbedingungen
zur Informationssicherheit kritisch, Regelungen zur
Nutzung von Software-Tools notig

Kosten-Trade-off: Arbeitsmittel vs. Weg- und
Zeitersparnis, Arbeitszeitregelungen (Kontrolle durch
Flihrungskraft; auch limitiert); steuerliche Konsequenzen

unklar

Ergonomie und Arbeitsbedingungen: Flihrungsaufgabe
und Bewusstseinsschaffung; standige Erreichbarkeit als
Thema; Weiterbildung im Homeoffice unklar

Klarheit beim
Datenmanagement
herstellen

Trade-Off mit
Mitarbeiter_innen finden

Grauzonen durch aktive
Fihrung managen

Flihrung aus der
Rechtsunsicherheit
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Technologie von New Work

Frage 3: Welche Technologien werden in Zukunft fiir die Zusammenarbeit benoétigt?

Die Technologien des New Work brauchen passende Rahmenbedingungen und vor allem eine kulturelle Einbettung, die
durch Fihrungskrafte zu leisten ist.

Kollaboration und Kommunikation: Kollaboration und Kommunikation treiben den technologischen Kernbedarf, um die
Zusammenarbeits- und Kommunikationsnotwendigkeit in sehr fluiden Settings abzudecken.

Tools und Strukturen: Die technologischen Rahmenbedingungen — Tools und Strukturen — schaffen die
Rahmenbedingungen fiir neue Formen der Zusammenarbeit. Sie sind die Grundlage fur Flexibilitat in der
Zusammenarbeit.

Verhaltensregeln und Qualifizierung: Die starke Nutzung von Kollaborations- und Kommunikationstools fordert den
Bedarf an Verhaltensregeln und — damit einhergehend — die Notwendigkeit der passenden Qualifizierung der
Mitarbeiter. Denn nur wenn Klarheit Gber die Formen der Zusammenarbeit besteht wird jener Rahmen geschaffen, der
Flexibilitat nicht ins Chaos treiben lasst.
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Neue Formen der Kollaboration und der Kommunikation brauchen passende technologische Tools und
Strukturen aber auch Verhaltensregeln, um flexibel auf unterschiedliche Anspriiche reagieren zu kénnen.

Kollaboration &
Kommunikation

Verhaltensregeln &

Tools & Strukturen e
Qualifizierung
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Kollaboration und Kommunikation treiben den technologischen Kernbedarf, um die Zusammenarbeits- und

Kommunikationsnotwendigkeit in sehr fluiden Settings abzudecken.

Ortsubergreifende Zusammenarbeit wird wichtiger;
hybrides Arbeiten die Regel; Technologie muss
unterstlitzen; Videokonferenzen als erganzender
Standard zur persdnlichen Kommunikationsebene

Individualisierte Erreichbarkeit der Mitarbeiter_innen;
individualisierte Losungen; Usability der Tools muss
gegeben sein; multiple Kommunikationskanale

Systemflut; Widerstand der Mitarbeiter_innen gegen
neue Systeme

Kollaboration
ermoglichen

Situative
Interaktionsmaoglichkeiten
schaffen

Uberforderung der
Mitarbeiter_innen
verhindern

Kollaboration und
Kommunikation
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Tools & Strukturen

Die technologischen Rahmenbedingungen — Tools und Strukturen — schaffen die Rahmenbedingungen fir
neue Formen der Zusammenarbeit.

Digitale Tools schaffen und niitzen: Augmented Reality,

digitale Signaturen, digitale Whiteboards, automatisierte Blia=le Toolks sty At
Dienste (Krankmeldungen, Urlaubsassistenten etc.), g

Ersatz papiergestiitzter Prozesse; digitale Infrastruktur

Tools und Strukturen

Technische und raumliche Rahmenbedingungen andern
sich, Technik ist nicht das Problem; Mindset; Digital Passende Strukturen &
Awareness besonders bei Flihrungskraften; kleine Rahmenbedingungen

Bliroeinheiten und Ergonomie wichtig; klare Strukturen schaffen
schaffen
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Verhaltensregeln & Qualifizierung

Die starke Nutzung von Kollaborations- und Kommunikationstools férdert den Bedarf an Verhaltensregeln
und — damit einhergehend — die Notwendigkeit der passenden Qualifizierung der Mitarbeiter_innen.

_ Verhaltensregeln zur
Verhaltensregeln zur Nutzung der Technologien;

Meeting-Kultur etablieren Technologienutzung
festlegen
Verhaltensregeln &
Qualifizierung
Trainings zum Umgang mit Technologien; Digital Qualifizierungsméglichkeiten

Education; Mix aus Prasenz- und Online-Seminaren
schaffen
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Fazit & Managementempfehlungen (1)

Die Herausforderungen fiir Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter innen steigen und I6sen Qualifizierungsbedarf aus.

New Work braucht aktive Fiihrungskradfte, die mit den rechtlichen Unsicherheiten, den nach Emanzipation
strebenden Mitarbeitern_innen und den laufenden technologischen Entwicklungen Schritt halten:

Flihrungskrafte mussen in der Lage sein mit den Unsicherheiten — technologisch und rechtlich — gut umzugehen.

Mitarbeiter_innen ist mehr Raum zur Mitgestaltung einzuraumen, weshalb Flihrungskrafte noch starker zwischen
Exekutions- und Lernkontext situativ wechseln werden miussen. Sie mussen auch Raum fir Erholung ihrer
Mitarbeiter_innen schaffen, da die Entgrenzung von Raum und Zeit Uberforderungen fordern kann.

Digitale Distanz und fluide Arbeitsformen im Team brauchen hohe Kommunikationsfahigkeit und ein
architektonisches Verstandnis liber die Zusammenarbeit im Team (z.B. Arbeitsverteilung, Projektstrukturierung).

Qualifizierungsbedarfe bei Fiihrungskrdften und Mitarbeiter _innen steigen:

Flihrungskrafte werden durch neue technologischen Moglichkeiten weiter gefordert, um sowohl die Wandelprozesse
bei der Einfihrung neuer Technologien als auch deren nachfolgende Nutzung effektiv gestalten zu kénnen.
Qualifizierungen in Richtung Change-Management, Kommunikation und Teamentwicklung sind essentiell.

Mitabeiter_innen bendtigen gleichermalen hoheres Hintergrundwissen, um eigenstandiger agieren zu konnen.
Deren fachliche, soziale und strategische Weiterentwicklung riickt daher pl6tzlich verstarkt in der Vordergrund, um
sie in projektorientierten, dislozierten und weniger strukturierten Kontexten arbeitsfahig zu halten.
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Unpassende rechtliche Rahmenbedingungen und stdndig neue Technologien flihren zu hohen Anspriichen an.
Fiihrungskrdfte und Personalist_innen, um passende Losungen fiir New Work unter Unsicherheit zu finden.

New Work bewegt sich in einer sehr unbefriedigenden rechtlichen Situation, die durch Unternehmen bzw. durch
gut qualifizierte Fiihrungskrdfte ausgeglichen werden muss:

Die rechtlichen Rahmenbedingungen werden als verheerend wahrgenommen. Da nicht darauf gewartet werden
kann, bis der Gesetzgeber fir Klarheit sorgt, miissen die Unternehmen in ihrem Gestaltungsbereich moglichst gut
handeln.

Deshalb sind besonders Personal- und Rechtsabteilungen gefordert, Wissen aufzubauen. Dann kdnnen sie ihren
Flihrungskraften und Mitarbeiter_innen mit Expertise zur Hand gehen.

Technologien erméglichen dann das hohe Ausmafs an Flexibilitét, wenn die Rahmenbedingungen fiir deren
sinnvolle Nutzung durch Fiihrungskrdfte gekldrt werden:

Technologien sind die Enabler von New Work; sie missen allerdings adaquat durch Unternehmen, Fihrungskrafte
und Mitarbeiter_innen eingesetzt werden.

Die Entwicklung neuer technologischer Formen der Kollaboration und Kommunikation schreitet stetig voran.
Flihrungskrafte missen eine hohe Fahigkeit entwickeln, um technologische Moglichkeiten zu erkennen, in ihren
Bereichen einzusetzen und die dazu notwendigen Veranderungsprozesse (z.B. zur Forderung von Akzeptanz neuer
Technologien und deren passenden Nutzung) gut gestalten zu kénnen.
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