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Fiuhrung auf Distanz D

Mit den beschlossenen Massnahmen des Bundesrates traten ab 16. Marz 2020 weitgehende Lockdown-Massnahmen in
der gesamten Schweiz in Kraft. Diese Massnahmen hatten zur Folge, dass quasi Uber Nacht und bis auf Ausnahmen die
gesamte Zlrcher Hochschule flir Angewandte Wissenschaften aus dem Homeoffice heraus und mit Hilfe digitaler Werk-
zeuge operieren musste.

In dieser Zeit haben alle Akteure der ZHAW intensive Erfahrungen mit virtuellem Arbeiten, Remote-Work und mit Flihrung
auf Distanz gesammelt. Auch solche, die diesen Themen zuvor zégerlich, skeptisch oder ablehnend gegentberstanden,
waren jetzt gefordert. Nach einigen Monaten und einer ersten Bilanz kann man sagen, dass die Organisation die
Umstellung auf den ersten Blick und in Bezug auf ihre Leistungsbereiche sehr gut meistern konnte. Allerdings waren und
sind auch grosse persdnliche Belastungen in dieser und aus dieser Zeit feststellbar.

Die strategische Initiative «<ZHAW Digital» hatte Anfang April 2020 einen Call verdffentlicht und um die Eingabe von Pro-
jekten gebeten, welche rasch Lésungen flr Herausforderungen der Digitalisierung in Aussicht stellen. Eingabeschluss
war der 20. April 2020 (siehe Anhang A). Fir die bisherigen Verhalinisse an einer Hochschule kann das Tempo und kon-
nen die Fristen als «beschleunigt» verstanden werden.

Es war von Anfang an unsere Idee, die Chance zu nutzen, hier Hilfestellungen von Professionals der ZHAW flr Akteure
und Akteurinnen in der ZHAW zu bieten. Es ist unsere Hoffnung, dass die Ergebnisse und Erkenntnisse unserer Unter-
suchung einen Beitrag zur Verbesserung der Filhrungsqualitaten an der ZHAW leisten werden.

Wir m&chten verschiedenen Personen danken, die wesentlich zum Gelingen des Projekts beigetragen haben. Dazu ge-
héren ganz besonders: Delia Humbel bei der Durchfiihrung und Auswertung der Fokusgruppen, Gabriela Steinmann fur
das Lektorat des Forschungsberichts, das Marketingteam Angewandte Psychologie und dort Tanja von Rotz flir das
Layout und die Gestaltung.

Unser Dank geht auch und nicht zuletzt an die strategische Initiative «ZHAW Digital» und dort insbesondere an Daniel
Baumann sowie an das HR der ZHAW und dort Armin Dittli fir die inhaltliche und finanzielle Unterstitzung.

Zurich im Oktober 2020

Michael Zirkler, Nicoline Scheidegger, Alessia |. Bargetzi
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2 Management Summary

Der vorliegende Bericht stellt die Ergebnisse einer Untersuchung Uber Distanzfiihrung an der ZHAW wahrend des coro-
nabedingten Lockdowns vor. Ab dem 16. Marz 2020 operierte bis auf wenige Ausnahmen die gesamte ZHAW aus dem
Homeoffice heraus mit Hilfe digitaler Werkzeuge.

Mit einem Mixed-Methods-Ansatz wurden spezifische Themen der Distanzfihrung aus der Sicht von Mitarbeitenden und
Flhrungskraften in Fokusgruppen qualitativ exploriert und in eine Themenlandkarte Uberfuhrt. Auf dieser Grundlage ist
ein Fragebogeninstrument entwickelt worden, das zentrale Bereiche des Erlebens der Zusammenarbeit und der Fiih-
rungsarbeit wahrend dem Lockdown priorisiert. Die Umfrage richtete sich an alle angestellten Mitarbeitenden der ZHAW
im Zeitraum Juli und August 2020. Erhoben wurden die Erfahrungen und Herausforderungen mit Distanzfihrung.

Es zeigt sich, dass einerseits Fihrungsthemen aus der Distanz heraus akzentuiert werden, anderererseits, dass mit Dis-
tanzfiihrung spezifische Themen verbunden sind, die sich aus dem Umgang mit digitalen Werkzeugen ergeben. Ausser-
dem zeichnet sich eine Verschiebung von Flihrungsimpulsen ab: Wéhrend die Bedeutung der hierarchischen Linienfiih-
rung in der Krise abnimmt, bleiben Flihrungsimpulse aus dem Team heraus weiterhin wichtig und Selbstfiihrung wird
wichtiger. Damit gehen Veradnderungen in den Anspriichen und Erwartungen an die Rolle der Filhrung einher. Bei den
Mitarbeitenden werden insgesamt grossere Autonomieanspriiche, aber auch héhere Selbstfliihrungskompetenzen er-
kennbar. Deutlich wird auch ein Delta zwischen den Anspriichen der Fllhrungskrafte an sich selber und dem, was bei den
Mitarbeitenden ankommit.

Im Anschluss an die detaillierte Darstellung der Einzelergebnisse finden sich erste Handlungsempfehlungen fiir die Ge-
staltung von Distanzflihrung an der Hochschule.



Wahrend des allgemeinen Lockdowns, infolge der Co-
rona-Pandemie, waren ab dem 16. Méarz 2020 alle Mit-
arbeitenden der ZHAW gezwungen, virtuell, auf Distanz
aus dem Homeoffice zu arbeiten. Manche Kolleg*innen
hatten bereits vorher Erfahrungen mit virtuellem Arbeiten,
flexiblem Arbeiten sowie mit Flihren oder Gefuhrt-Werden
aus der Distanz. Fir andere war die Situation ganz oder
weitgehend neu.

Die Verunsicherungen in dieser neuen Situation waren
gross. Niemand wusste, wie lange der Zustand anhalten
wurde, niemand konnte vorhersagen, ob die Technik, ins-
besondere das Internet den vergrdsserten Datenstrémen
standhalten wirde. Fir viele waren die Werkzeuge (etwa
Zoom) ganz neu, nur wenige hatten bis dahin professionel-
le Erfahrung mit Organisation, Management und Fihrung
aus dem Homeoffice. Neben der Kollaboration innerhalb
der ZHAW traf die Lockdown-Phase das laufende Se-
mester und somit den Unterricht und die Weiterbildungs-
veranstaltungen, die innerhalb kirzester Frist auf online
umgestellt werden mussten’.

Aus sozialwissenschaftlicher Sicht war der Lockdown eine
einmalige Gelegenheit fur ein zwar unfreiwilliges, aber
gross angelegtes «Experiment». Niemals sonst wére es
mdglich gewesen, alle Akteure einer Organisation unter
dieselben veranderten Bedingungen zu stellen. Wir wollten
die Chance nutzen, Daten zu sammeln und Erkenntnisse zu
gewinnen in dieser Zeit des «rasenden Stillstands» (Virilio,
2015).

Die Corona-Krise und die aus ihr abgeleiteten Massnah-
men (wie der Lockdown) haben Veradnderung in der Or-
ganisation ZHAW nicht eigentlich ausgeldst, sondern nur
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beschleunigt (vgl. Rosa, 2014). So war mehrfach die Rede
davon, dass die Organisation einen Digitalisierungsschub
von 5 Jahren innerhalb weniger Woche realisiert habe. Wir
werden sehen, dass einige der beschleunigten Bereiche
und Prozesse einen Point of no Return erreicht haben, was
bedeutet, dass die «<neue Normalitat» in diesen Bereichen
nicht ohne Weiteres wieder zuriickbuchstabiert werden
kann. So stieg der Anteil der Schweizer Erwerbstatigen,
die mindesten einen halben Tag von zu Hause arbeiteten,
wahrend des Lockdowns von zuvor 23 Prozent auf beinahe
50 Prozent (Deloitte, 2020). In den Dienstleistungsunter-
nehmen arbeiteten tUber 90 Prozent der Mitarbeitenden im
Homeoffice.

Nach der Pandemie tarieren viele Unternehmen ihre Hal-
tung und ihren Umgang mit Remote-Work neu aus. Al-
lerdings finden wir derzeit mehr Unentschiedenheit als
Klarheit und somit einen Hinweis darauf, dass wir uns
gesellschaftlich in einer Transitionsphase befinden. So
kindigte etwa das Pharmaunternehmen Novartis kirzlich
Homeoffice fir alle und unbeschrankt an (Novartis bietet
Homeoffice flir immer an, 20202).

Wir beobachten gesellschaftliche und damit auch arbeits-
weltliche Verschiebungen bereits seit einigen Jahren hin zu
immer mehr Flexibilitdt — was auch immer das im Einzelnen
genau heissen mag?. Neu dUrfte sein, dass Flexibilitat jetzt
nicht mehr vornehmlich von Arbeitgeberseite, sondern
mittlerweile auch von Arbeitnehmenden erwartet wird.
Insbesondere scheint ein zunehmendes Bediirfnis nach
Mitsprache an der Gestaltung von Arbeitsverhéltnissen
vorzuherrschen.

Die hier nur anskizzierten Verschiebungen haben einen

' Beim Abschluss dieses Berichts Ende Oktober 2020 zeigt sich das Ausmass der Unsicherheit und die Unmdglichkeit von zutreffenden Vorhersagen
erneut: die ZHAW wird wegen explodierender Ansteckungszahlen ab 2. November 2020 die Lehre wieder vollstandig digital und die Arbeit weitestge-

hend aus dem Homeoffice gestalten.

2 Allerdings wurde nicht sehr lange nach dieser Ankiindigung bekannt, dass das Unternehmen seine Mitarbeitenden mit Hilfe von «Arbeitsplatz-Analy-
tics» wenn nicht Gberwacht, dann doch zumindest «trackt» (Novartis kontrolliert Mitarbeitende im Homeoffice, 2020). Auch eine Gesetzesinitiative des
Bundesministers flr Arbeit in Deutschland, die mindestens 24 Tage Homeoffice gesetzlich garantieren wollte, wurde kurz nach ihrer Lancierung von

der Bundeskanzlerin wieder kassiert.

3 Eine kritische Perspektive findet sich z. B. bei Sennett (2010).



gravierenden Einfluss auf die Erwartungen an Fihrung
in einer modernen Organisation (Zirkler & Herzog, 2021).
Wenn die Ressource «Mensch» nicht mehr Uberwiegend
an einem Ort zusammenkommt, um ihre Arbeitsleistung zu
erbringen, sondern sich zunehmend die Orte und Zeiten
autonom organisiert bzw. dieses vormalige Privileg fir
wenige nun zum Allgemeingut fur alle wird, wird sich auch
die FUhrungsarbeit entsprechend den verénderten Verhalt-
nissen anpassen.

Dazu wollen wir mit dieser Untersuchung einen Beitrag
leisten, der zunachst auf unsere eigene Hochschule, die
Zircher Hochschule fur Angewandte Wissenschaften
(ZHAW), beschrankt ist.

Die strategische Initiative der ZHAW mit dem Namen
«ZHAW Digital» hat glicklicherweise erkannt, dass der
digitale Wandel nicht nur an und mit Technologien zu
meistern ist. Der Homo Faber mit seinen phantastischen
Werkzeugen riskiert die Regression zum animal laborans
(Arendt, 2018), wenn bei der Entwicklung hin zur «nachsten
Gesellschaft» (Baecker, 2008) nicht auch gesellschaftliche,
politische, soziale und psychologische Diskurse gefiihrt
werden, die Einfluss auf unsere individuellen wie kollekti-
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ven und institutionellen Entscheidungen haben.

Eine Einschrédnkung dieser Untersuchung muss explizit
und vorab deutlich gemacht werden: Wir haben die ent-
sprechenden Daten vor den Sommerferien 2020 erho-
ben. Das Ausmass der Corona-Pandemie war anfangs
ein Schock und I6ste eine veritable Krise aus, die viele
Bereiche des menschlichen Lebens erfasste. Auch in der
Arbeitswelt «schoss» sozusagen das Adrenalin in die Sys-
teme, welche auf Krisenmodus umschalteten, um die neu-
en Herausforderungen zu bewéltigen.

Wir haben also, mit anderen Worten, keine Untersuchung
Uber Distanzflihrung unter «<normalen» Bedingungen
durchgefiihrt. Die Krise, das Adrenalin, die besonderen
Umstande haben Einfluss auf die Bewertungen unserer
Interviewpartner*innen sowie Kolleg*innen, welche sich
an den Fokusgruppen beteiligten und die Fragebdgen
ausfullten. Deshalb warnen wir bereits an dieser Stelle vor
voreiligen Generalisierungen. Jedoch sind wir Uberzeugt,
dass die Erkenntnisse einen wichtigen Diskurs Uber die
Frage stimulieren, wie wir kiinftig an der Hochschule fiihren
werden und gefiihrt werden wollen.



Um Fdhrung an der ZHAW zu thematisieren, werden wir
einen kurzen Blick auf Hochschulen als Organisationstypus
werfen und auf Erfordernisse und Verwerfungen von Fih-
rung in Expertenorganisationen. Vor diesem Hintergrund
werden wir sodann das Fuhrungsverstandnis an der ZHAW
herausarbeiten.

44 Der Organisationstypus Hochschule

Die Besonderheit des Organisationstypus Hochschule
kann mit der folgenden Anekdote pointiert skizziert wer-
den:

«General Eisenhower was at one point the senior ‘pre-
sident’ at Columbia University in New York. He held a
meeting with the teachers, at which he expressed his
happiness at meeting with the employees of the univer-
sity, and how he looked forward to meeting the rest and
to working with them in the future. After a little while, later
Nobel laureate Rabi rose from his seat and apologised for
interrupting, before he said something along these lines:
‘I am sorry, General, but there seems to have been a mi-
sunderstanding. We, the faculty, are not employees at the
university. We ARE the university.’» (Jensen, 2010, S. 5).

Hier wird zum Ausdruck gebracht, dass Hochschulen am-
bivalente Systeme sind, welche Widersprichlichkeiten
erzeugen und in denen die Akteure Widersprichlichkeiten
erfahren bzw. ausl6sen. Das Selbstverstandnis der direkt
«spielenden» Akteure ist in vielen Fallen ein anderes als
das der politischen und hierarchischen Entscheider und
Entscheiderinnen.

Das Verstédndnis der Hochschule als Organisation aus
den jeweiligen Perspektiven, hat einen wesentlichen Ein-
fluss darauf, wie Flihrung verstanden wird, was man von
FUhrung erwartet und wie der «Erfolg» von Fuhrung be-
urteilt wird. Fihrung ist in diesem Typus von Experten-
organisation noch legitimationsbedurftiger als in anderen
Organisationen.

Im Sammelband von Wilkesmann (2012) findet sich eine
Uberblicksartige Zusammenstellung der wesentlichen Per-
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spektiven auf Hochschulen mit einer Problematisierung der
Frage, ob Hochschulen eine Entwicklung weg von Institu-
tionen hin zu Organisationen vollzogen haben. Als Institu-
tionen kennzeichnet sie die gesellschaftliche Produktion
und Vermittlung von Wissen, als Organisation ihre arbeits-
teilige Kooperation. Die folgenden Ausfiihrungen skizzieren
einige der zeitgendssischen Perspektiven (Kehm, 2012, S.
19 ff.):

e Hochschulen als «besondere Organisationen»: Mit Be-
zug auf Karl Weick wird eine funktional lose Kopplung
der Akteure in Lehre und Forschung postuliert, welche
zu einer geringen Koordination und Kooperation flihrt.
«Musselin spricht daher von Universitaten als «beson-
deren Organisationen» (Musselin, 2007, S. 63), weil
akademischen Normen, Gepflogenheiten und Ritualen
und nicht zuletzt aufgrund der Identifikation der aka-
demischen Profession eher mit ihrer Disziplin als mit
ihrer Institution mit herkdbmmlichen Managementprak-
tiken aus der betriebswirtschaftlichen Organisations-
lehre nicht beizukommen ist» (Kehm, 2012, S. 19).

e Hochschulen als «unvollstdndige Organisationen»:
«Um den Status eines organisationalen Akteurs zu er-
langen, bedirfen sie einer klareren Konturierung von
Hierarchie, |dentitdt und Rationalitat. Mit Identitat ist
ein distinktes Profil und eine engere Kopplung der or-
ganisationalen Einheiten gemeint. Hierarchie bedeutet
einen klareren Zuschnitt von Macht und Kontrolle (fir
Universitdten also Starkung der Hochschulleitung,
Schwéchung der traditionellen Kollegialorgane), und
Rationalitat verweist auf die Effizienz und Effektivitat
interner Entscheidungsprozesse» (Kehm, 2012, S. 19).

e Hochschulen als «gemanagte Organisationen»: «Der
amerikanische Hochschulforscher Gary Rhoades hat
das Verhéltnis von Managementkulturen und akade-
mischen Kulturen an US-Universitdten untersucht und
ist zu dem Ergebnis gekommen, dass diese beiden
Kulturen inkompatibel sind. Je mehr sich das uni-
versitdre Management professionalisiert und zahlen-
maBig zunimmt, desto deutlicher ist der Verlust an
Selbstregulierungskraft und Arbeitsplatzzufriedenheit



unter den Mitgliedern der akademischen Profession.
Letztere werden zu «gemanagten Professionellen»
(Rhoades, 1998, S. 78) und sehen sich mit neuen
Arbeitsanforderungen und veranderten Karrierewegen
konfrontiert» (Kehm, 2012, S. 19-20).

e Hochschulen als «Akteure»: «In seiner sozialtheoreti-
schen und organisationssoziologischen Rekonstruk-
tion des Hochschulreformdiskurses nach 1945 gelingt
es Meier nachzuweisen, dass sich durch die wach-
sende Rechenschaftspflicht der Universitaten Uber
ihre Leistungen sowie die Konstruktion «verantwort-
licher Handlungstrégerschaft» (Meier, 2009, S. 242)
tatsachlich Ansatze eines organisationalen Akteur-
modells herausgebildet haben, insbesondere durch
die Verstarkung des Wettbewerbs der Hochschulen
untereinander. Allerdings betont er auch, dass die
Hochschulen keinem ,normalen’ Modell der Organisa-
tion als Betrieb folgen, sondern dann doch wieder als
,besondere’ Organisationen (im Sinne von Musselin)
charakterisiert werden mussen» (Kehm, 2012, S. 20).

e Hochschulen als «durchdrungene Hierarchien»: «Eine
Gruppe europaischer Hochschulforscherinnen und
-forscher hat in jingster Zeit die These vertreten, dass
Hochschulen «penetrated hierarchies» (Bleiklie et al.,
2011) geworden seien. Hochschulen haben nicht nur
die Beziehungen zu ihrer Umwelt verstarkt, sondern
die Umwelt ist zunehmend in sie eingedrungen und
zwar in Form von Netzwerk-Aktivitdten, durch die Re-
prasentanz externer Stakeholder in Hochschulrdten
sowie (zumindest in einigen europdischen Landern)
die Ernennung von externen Présidenten» (Kehm,
2012, S. 20).

Kehm (2012) kommt zum Schluss, dass die Organisations-
werdung von Hochschulen eigentlich nur im Zusammen-
hang und Wechselspiel der Akteure und Akteurinnen und
einem strukturierenden Rahmen (der Institution bzw. der
Organisation) verstanden werden kann.

In einer Arbeit von Jensen (2010) finden wir eine &hnliche
Perspektive, ndmlich die einer «gemischten» Organisation,
welche mindestens zwei Leitparadigmen aufweist, die
miteinander verwoben sind, ndmlich die Linien-/Mitarbei-
tenden-Perspektive und jene einer Projektorganisation
(Jensen, 2010, S. 8):
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«This results in two predominant types of knowledge orga-
nisation, the professional bureaucracy and the adhocracy.
Mintzberg adds that any organisation consists of at least
five elements: the production unit which performs the
actual transformation of input into output (at a university
this will be the college of individual teachers, the indivi-
dual researchers or the individual research teams); the top
and middle management; the technological structure and
finally the supporting staff. A sixth element might enter the
picture, and this might be the organisation’s ideology, as
expressed in the organisation’s mission and fundamental
values and mores. Ideology — or maybe ‘culture’ would be
a better word - creates coherence among the other five
elements» (Jensen, 2010, S. 11-12).

In einem aktuellen Sammelband von Dittler (2018) wird der
Zusammenhang von gesellschaftlichen Verdnderungen
(z. B. akademische Aus- und Weiterbildung als Regelfall),
Digitalisierung und veradnderten Anspriichen an die Hoch-
schulen diskutiert. Obwohl dort organisationale Perspekti-
ven vollstandig fehlen, scheinen doch quasi zwischen den
Zeilen Anpassungsimpulse durch:

«Die Hochschule der Zukunft wird sich in Organisations-
struktur und Arbeitsweise dndern mussen, will sie den
geénderten Rahmenbedingungen einer Gesellschaft Rech-
nung tragen, in der akademische Bildung die normalbio-
grafische Erfahrung der Mehrheit einer Alterskohorte ist.
Der Megatrend der gesellschaftlichen Entwicklung hin zu
einer Bildungsgesellschaft mit all ihren Erscheinungsfor-
men wird durch einen zweiten gesamtgesellschaftlichen
Megatrend verstarkt, den der Digitalisierung. In beiden
Entwicklungen sind eine Reihe von Ursache-Wirkungsbuin-
deln enthalten, die in ihren Auswirkungen starken Einfluss
auf die Entwicklung der Hochschule der Zukunft nehmen»
(Ehlers, 2018, S. 83).

Eine Ahnung von den Anpassungsnotwendigkeiten der
Hochschule als Organisation erhdlt man auch Uber die
laufende Debatte zur «Individualisierung» und «Modula-
risierung» der Lehre sowie der zunehmenden Forderung
nach «Selbststeuerung» in allen Lebensbereichen, wozu
selbstverstandlich auch die Bildung gehort:

«Diversitat» ist das groBe Stichwort der Hochschulbildung
in jungster Zeit. Sie ergibt sich aus dem Umstand, dass



akademische Bildung einen immer groBer werdenden Stel-
lenwert flir die soziale Teilhabe an der Gesellschaft besitzt,
dass Bildungsprozesse zunehmend individueller (also auf
den jeweiligen Bedarf der einzelnen Person und Biografie
zugeschnitten) und dadurch auch diversifizierter und an
die jeweiligen Lebenslagen in Form und Inhalt angepass-
ter werden (also weniger an Standardangeboten orientiert
sind). Diese neue Vielfalt ist eine Heterogenitat, die die
groBe Herausforderung der Universitaten in den néchsten
Jahren darstellt. (Ehlers, 2018, S. 86).

Zu den dominanten Kulturaspekten von Colleges (die in
vielen Facetten, aber nicht vollstdndig den Schweizer FHs
ahnlich sind) weist Birnbaum (1988) folgende vier Typen
aus:

1. The Collegial Institution: Sharing Power and Values in
a Community of Equals

2. The Bureaucratic Institution: Rationalizing Structure
and Decision Making

3. The Political Institution: Competing for Power and
Resources

4. The Anarchical Institution: Finding Meaning in a Com-
munity of Autonomous Actors

Eine etwas andere soziologische Perspektive bietet Dirk
Baecker (Baecker, 2008, S. 98 ff.). Aus dieser ist wird
nachvollziehbar, dass die Entwicklungen an den Anspruch
heutiger Hochschulen in enger Nachbarschaft zu den ge-
nerellen Entwicklungen in den Arbeitswelten stehen. Und
diese Entwicklungen spiegeln insgesamt steigende Kom-
plexitdten wider, mit denen man sich nolens volens be-
schaftigen muss:

«... wenn man davon ausgehen darf, dass die gesellschaft-
liche Funktion von Wissenschaft nicht in der Feststellung
Uberprifbaren Wissens besteht, sondern in einer kontrol-
lierten Form von Ungewissheitssteigerung, die es erlaubt,
immer wieder neue Fragen so aufzuwerfen, dass neue Pro-
blem gestellt werden kénnen» (Baecker, 2008, S. 101-102).

«Es geht darum, Studierende und Dozenten zu jener mi-
nimalen Trittsicherheit zu befahigen, die man im Umgang
mit einer komplexen Gesellschaft braucht, in der jedes nur
denkbare Wissen der Theoretiker, ebenso wie das Wissen
der Praktiker und das Wissen der Natur- und Lebens-
wissenschaften, ebenso wie das Wissen der Geistes-,
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Sozial- und Kulturwissenschaften, in denkbar enger Nach-
barschaft zu seinem eigenen Nichtwissen steht» (Baecker,
2008, S. 106).

«Nein, Praxisorientierung heiBt in der ndchsten Universitat
Komplexitatsorientierung. Und ohne dass man sich hierfur
bei der einschlagigen Komplexitatsforschung rtickversi-
chern musste, bedeutet die Orientierung an Komplexitéat
nicht die vergebliche Verdopplung der Bemihungen, um
den jede Beschreibung und Erklarung tUberfordernden
Gegenstand doch noch zu beschreiben und zu erklaren
(also im Bucherregal zu verorten). Sondern sie bedeutet,
am Versuch des Verstehens auf den Versuch der Kont-
rolle umzustellen, so wie W. Ross Ashby angesichts des
Missverhéltnisses von komplexer Welt und individuell wie
kollektiv beschréankten Féahigkeiten des Menschen den
Schritt von der Hermeneutik zur Kybernetik geschildert hat.
»Kontrolle« heiBt hierbei nicht, den Versuch zu machen,
immerhin noch zu herrschen, wenn man schon nicht mehr
versteht, so verbreitet und nicht einmal immer erfolglos
diese Trivialisierungsstrategie auch sein mag. Sondern
»Kontrolle« heiBt im Sinne des angelsdchsischen control,
im Umgang mit den Uberraschungen eines komplexen
Ph&nomens die eigenen Erwartungen zu korrigieren, die
eigenen Erinnerungen aufzufrischen und so eher zu lernen
als zu beharren. Das ist natirlich nicht neu. Es fuhrt auf
die stoische Ethik eines Epiktet (»Uber das eine gebieten
wir, Uber das andere nicht«) ebenso zurlick wie auf die zu-
nachst als vorlaufig gedachte, dann aber doch letztglltige,
weil nicht Uberbietbare Moral des Descartes (»Eher mich
selbst besiegen als das Schicksal«) und unterhalt enge Ver-
bindungen zu alten Lehren, etwa zur chinesischen Weis-
heitslehre und zur politischen Klugheitslehre der friihen
Neuzeit.» (Baecker, 2008, S. 109).

Aus der hier nur sehr skizzenhaft dargestellten Gemenge-
lage verschiedener Verstandnisse der Hochschule als Or-
ganisation, welche haufig gleichzeitig in ein und derselben
Hochschule vorherrschen, 1&sst sich rasch erkennen, dass
ein einheitliches Fihrungsverstdndnis an Hochschulen
kaum zu erwarten ist. Vielmehr wird die Vielfalt und Wi-
dersprichlichkeit der Perspektiven auf Hochschulen als
Organisationen zu einer Pluralitdt von formalen, offiziel-
len und gelebten, informellen Flhrungsvorstellungen und
-praktiken fuhren. Diesen Umstand erwarten wir mit Blick
auf die Forschungslage auch fiir die ZHAW.



4.2
4.241

Fuhrung in der Hochschule

Fuhrung von Expert*innen-
Organisationen

Hochschulen sind Expert*innen-Organisationen und be-
schéftigen hochqualifizierte Spezialist*innen. Die Fiihrung
steht daher vor besonderen Herausforderungen. Bereits
Drucker (1999) betonte, dass Fuhrung von Expert*innen
zu den gréssten Herausforderungen in einer Organisation
gehdren. Unternehmen, in denen Expert*innen oder Wis-
sensarbeitende (knowledge worker, Drucker, 1999) ihre
Expertise durch nicht routinierte Anwendung von speziali-
siertem Wissen auf spezifische Félle anwenden, wird von
Expert*innen-Organisationen gesprochen. In der Literatur
lassen sich einige charakteristische Merkmale finden, die
fur die FUhrung in Expert*innen-Organisationen relevant
sind (siehe hierzu Rybnicek, Bergner, & Suk, 2016).

e  Produktivitdt und Leistungsféhigkeit: Die Leistungsfa-
higkeit der Expert*innen stellt die zentrale Ressource
der Organisation dar. Das Leistungspotenzial der Ex-
perten und Expertinnen erfordert autonome Arbeits-
bedingungen und die Mdglichkeit fir Innovationen
(Drucker, 1999).

e  Autonomie: Expert*innen lassen sich aufgrund ihrer
Tatigkeit wie auch ihres Anspruchs an professionel-
le Autonomie nicht eng fiihren. Fir die Fihrung von
Expert*innen bedarf es einer hohen Autonomie. Erne
(2012) bezieht die Autonomie auf den operativen, den
strategischen und den organisationalen Aspekt. Ope-
rational betrifft die Freiheit, GUber Methoden, Ressour-
cen und Prozesse entscheiden zu kdnnen. Strate-
gische Autonomie bezieht sich auf Freiheiten in der
Festlegung von Zielen und Prioritdten. Der organi-
sationale Aspekt meint die Autonomie, inwieweit ein
Beitrag zum Unternehmen geleistet wird und inwiefern
sich Expert*innen mit der Organisation identifizieren.
Expert*innen verfligen in allen Bereichen Uber hohe
Freiheiten diesbeztiglich.

e Macht: Expert*innen schatzen Macht durch ihresglei-
chen hoéher ein als Macht durch hierarchischen Rang.
Um Akzeptanz unter den Mitarbeitenden zu gewahr-
leisten, mussen Fihrungskréfte selber Expert*innen
sein (Mintzberg, 1980).

e Motivation: Expert*innen sehen sich eher ihrer Profes-
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sion und ihrer Disziplin verbunden als der Organisation
selber (Pellert, 2000). Dies schafft eine inhdrente Am-
bivalenz zwischen inhaltlicher Profilierung in der Fach-
community und dem organisationalen Commitment.
Die individuelle Identifikation mit der Organisation zu
erhdhen — was aus Sicht der Ziele der Gesamtorgani-
sation durchaus bedeutsam ist — kann herausfordernd
sein. Die lose Bindung der Expert*innen an die Orga-
nisation flhrt zu Spannungsfeldern, die das Fihren in
der Organisation deutlich erschweren (Scarbrough,
1999).

e Kollegiale Selbstkontrolle: Die Einhaltung von Stan-
dards und Kriterien einer professionellen Tatigkeit
werden nicht von der Hierarchie, sondern von der
Profession selber kontrolliert.

Aus den Spezifika der Merkmale und Charakteristika von
Expert*innen-Organisationen lassen sich drei Herausforde-
rungen fur FUhrungskréfte in Expert*innen-Organisationen
ableiten (Erne, 2012; Rybnicek et al., 2016): Es geht darum,
eine Management- und Fuhrungspraxis zu etablieren, wel-
che die Leistungsbereitschaft, das organisationale Com-
mitment und die Verbreitung und Nutzung des Wissens
innerhalb der Organisation sicherstellt.

Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, emp-
fiehlt Pellert (2000) eine moderierende Fiihrung. Als wenig
zielfuhrend gelten autoritédre Flhrungsstile, hierarchische
Steuerung und Top-Down-Ansétze. Fiihrung sollte service-
orientiert und unterstitzend angelegt sein. Widerspriiche
und Spannungen sind bei den teilweise divergierenden
Zielen von Expert*innen erwartbar, sie gilt es von den Fih-
rungskraften gekonnt zu vermitteln. Lehre und Forschung
stehen in Spannung zu Verwaltung und Management und
bendtigen je andere Fiuhrungskonzepte. Partizipations-
und Mitsprachemdéglichkeiten sollten ein konstitutiver Be-
standteil sein von Expert*innen-Organisationen (Kels &
Kaudela-Baum, 2019).

Entsprechend formulieren sie ein Modell firr die Fihrung in
Expert*innen-Organisationen, welches die hohe (soziale)
Komplexitat und Widersprichlichkeit abzubilden versucht:



Fiihrungsdimension

Systemische Fiihrung

Interaktionale-personelle
Fiihrung

Selbstfiihrung

4.2.2 Fuhrung an Hochschulen

Mit spezifischem Blick auf Fihrung in der Hochschule
kommt Birnbaum (Birnbaum, 1988) zum Schluss, dass die
FUhrungsperspektiven, welche auf profitorientierte Wirt-
schaftsorganisationen angelegt sind, nicht oder nur zum
Teil fir Hochschulen gelten. In diesem Zusammenhang
ist davon die Rede, dass Flihrung in der Hochschule eher
symbolischen Charakter hat als instrumentell wirksam ist
(Birnbaum, 1988, S. 29).

Ahnlich sieht es auch Baitsch: «Hochschulen sind anders,
dariliber sind sich fast alle einig. Auch die Fihrungsbezie-
hungen an Hochschulen présentieren sich sichtlich anders
als in anderen Branchen.» (Baitsch, 2017, S. 292). In der
Folge ergeben sich aus seiner Perspektive zwei Fihrungs-
realitaten, die gleichzeitig wirksam sind:

Fihrungskrafte an Hochschulen sind haufig Wissenschaft-
ler*innen, die der Fihrungsaufgabe skeptisch gegenuber-
stehen. Sie sind es gewohnt eine kritische Haltung ein-
zunehmen, in Frage zu stellen und missen nun in der
Fahrungsrolle die Erwartungen der Institution repréasentie-
ren und in zweifacher Weise vertreten. Einmal die Anspri-
che aus dem «Kerngeschéft» von Forschung und Lehre,
aber auch solche aus der Verwaltung. Hinzu kommt nach
Baitsch, dass die Ambivalenzen gegenliber Fihrung in der
Organisation offen und unsanktioniert thematisiert werden
dirfen (Baitsch, 2017).

Achtsame Selbstfiihrung

Abbildung 1 | Filhrung von Experten. Modell nach Kels und Kaudela-Baum (2019)
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Anschlussfihige Flihrungsansatze

Kontextbewusst und . . o
e = Paradoxiesensibel fiihren
multirational fiihren
Verantwortliche Autonomie B?tont —— u? Gl Geteiltes Fiihren
Hintergrund fiihren

Indirekt und moderierend

fithren

Werte- und
Verstidndigungsorientierung

Polarity Mapping

Die zweite Fuhrungsrealitat ergibt sich aus der Fihrung in
den Supportprozessen (Finanzen, IT, Bibliothek usw.). Die-
se weist eine ganz andere Qualitat auf und muss anderen
Anforderungen entsprechen (Baitsch, 2017).

Diese zweifache Fuhrungsrealitat fihrt zu «Spannungen
zwischen den Mitarbeitenden in den Kernprozessen und
denen in den Supportprozessen sind aufgabenbedingt und
strukturell verankert. Die Logik einer stabilen Organisation
und die Logiken von Wissenschaft sind nicht endglltig zu
vereinbaren. Die Balance der unterschiedlichen Logiken
und ihre Bearbeitung gehort sicherlich zu den Dauerauf-
gaben der Fihrung von Hochschulen» (Baitsch, 2017, S.
297).

Mit diesem, zugegeben, sehr kursorischen Blick auf die
Beschreibungen von Fuhrungsrealitdten an Hochschulen,
die aber die Komplexitéat der Materie verdeutlichen, wen-
den wir uns im Folgenden den Fihrungsverstéandnissen
zu, welche sich uns aufgrund der bestehenden Dokumente
(FUhrungsgrundsétze, Strategiepapiere, Mitarbeitenden-
befragungen usw.) erschliessen lassen.



4.3 Fuhrungsverstandnisse der ZHAW

4.31 Dokumente der Hochschule

Das Leitbild der ZHAW (Leitbild und Hochschulstrategie 2015-
2025, 2015) macht insgesamt wenig Aussagen zu organisato-
rischen Fragen oder HRM-bezogenen Aspekten. Hier heisst es
lediglich: «Quialifizierte und motivierte leistungsorientierte Mit-
arbeitende und Flhrungspersonen bilden die Voraussetzung,
dass die ZHAW als gefiihrte Hochschule ihren Auftrag umset-
zen und ihre Ziele erreichen kann. Sie schafft ein Umfeld, wel-
ches ihr erlaubt, die entsprechenden Personen zu gewinnen,
zu férdern und zu halten. Sie gestaltet und lebt eine Hochschul-
kultur, die auf Eigenverantwortung, Kreativitat, Reflexions- und
Konfliktfahigkeit, Wertschatzung, Dialog, Mitwirkung sowie auf
ihren Grundsatzen von Diversity und Chancengerechtigkeit ba-
siert» (Leitbild und Hochschulstrategie 2015-2025, 2015, S. 6).

Auch in der HR-Strategie der ZHAW findet sich dazu nur ein
kleiner Abschnitt: «Die ZHAW unterstutzt die Flhrungskréfte
in ihrer FUhrungstatigkeit, fordert Fihrungskompetenzen und
bereitet geeignete Mitarbeitende auf eine kiinftige Flihrungs-
tatigkeit vor» (HR-Strategie 2025, ZHAW, 2018, S. 6).

Stellenbeschreibung

Aufgabenprofil Fstic
Kompetenzprofil .
[ZHAW Kompetenzmodell) Fahrungskompetenzen Stufe 1
A Fachkompetenzen
C1 Strategische Fiihrung
B Methodenkompetenzen
C2 Operative Fiilhrung
CFiihrung & Selbstfilhrung
C3 Selbstmanagement
D Sozialkompetenzen
C4 Verantwortungsiibernahme

fff
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Deutlich mehr in die Tiefe und Breite wird dann im Dokument
«Rahmenkonzept Personalentwicklung ZHAW» gegangen.
Hier finden sich auch explizite Aussagen zu einem «FUhrungs-
verstandnis der ZHAW»: «Unter Flhrung versteht die ZHAW
nicht ausschliesslich die klassische Linien-Fiihrung, sondern
auch die laterale und projektorientierte Fiihrung, z. B. Stabs-
leiterinnen und -leiter, Leiterinnen und Leiter von Gremien
und Arbeitsgruppen und Projektleiterinnen und -leiter» (HR-
Rahmenkonzept der Personalentwicklung, 2018, S. 6). Die
genannten Fuhrungsformen werden laut Dokument auch in
den Laufbahnmodellen berticksichtigt. Im Abschnitt 7.2 des
Rahmenkonzepts finden wir ausfiihrlichere Hinweise auf die
Fuhrungsentwicklung mit Verweis auf eine Seite im Intranet der
ZHAW, welche wiederum die verschiedenen Entwicklungs-
angebote darstellt.

Orientiert wird sich bei der Flihrungsentwicklung an folgender
«FUhrungslandkarte»:

F5 1B FS 1A F5ll F51

Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4

ZHAW Filhrungskrdfteentwicklung

Filhren in Experten-
organisationen

On-Boarding fiir Fiihrungskrafte
ZHAW Organisations- Finanzielle und personelle
strukturen und -kultur Fihrung an der ZHAW

Self-Assessment Fir Fuhrungskraifte

Leadership & Management-Seminare

Thema

Thema

Thema Thema

Thema Thema

ZHAW Fiihrungsausbildung

Intervision

Coaching-Pool fiir Filhrungskrifte

Abbildung 2 | Fiihrungslandkarte ZHAW (HR-Rahmenkonzept der Personalentwicklung, ZHAW, 2018)



Als Schwerpunkt der Fihrungsentwicklung gilt laut Doku-
ment Folgendes:

Ziel der FUhrungskréafteentwicklung und -férderung ist es,
«Mitarbeitende in Schlisselpositionen im Bereich Fihrung
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relevanten Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten un-
terstutzen» (HR-Rahmenkonzept der Personalentwicklung,
ZHAW, 2018, S. 6), dabei soll die ZHAW Flhrungslandkarte
Mitarbeitenden, Vorgesetzten und Organisationsleitung als
Orientierung dienen, an der sich die Fihrungsentwicklung

in der Reflexion ihrer Rolle und in der Weiterentwicklung von  ausrichtet.
.
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meinzamea Vierstdndnis und klare Regeln filr sine
ausgswogens Entricklung und sin efolgreiches
Wachstum.

— Eingespielt - Dia sinzslinen Teile sinss Baumeas
wis Wirzeln, Stamm, Aste, Fweige und Bltter
gedsihen mitsinander und firsinander,
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Wir entwicksin une weiter und verandem ure.

rung geben.

— Eim=wichtige Grundlege iet der Rahmen der
Zusammenarbeit, der den pemdnlichen Um-
@ang miteirandsr definiart.

— Mit den kultursllen Agpskten zu Feed back und
Fehler schaffen wir de= Fundament, um aus
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~ WerlBsslich - Engesunder Baum tragt verassich
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sichtbaren Ganzen.

— Pragmatiach - Der Baumwachat und gadsiht
situationagerechit. Seine Wuzeln und Aste um-

— In urmerzr Kunden- und Dienstleistungs-
wrientierung (KuDL) beschreben wir, wie wir als
F&5-Angehdrige mit unearen Kundsn zusammen
arbaitan.

Diie Wurzaln geben une Halt und sind unsers vitals
Bwaia. Sie ermaglichen ura sin gesundes Wache-

@ehen Steine und Hindsmissa und laessn sich
vom Wachstum nicht ebhatten. Er wiegt sich im
Winde urd hak mit ssinem starken Stamm sogar
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Wir wollen diese Wurzeln und Leitworte von

tum und eine Weiterantwickirg. F&5 leben und sie in unsere tigliche Arbeit
i i So kinnen wir gute Leistungen

arbaiten mit Beged g und Spasa

... der fragende Stamm  zusammen un sntwickein uns mt Freude uns

— Wi ale bilden den Baumstamm und die Baum-
krone mit den zahkeichen Asten und Gabelungsn:
Jede und jeder sinzeine Mitarbeitends, jpdes Team
und jede Abtelung,

Eingespielt
= bewihrt

* abgestimmt
+ miteinander

Pragmatisch

= |[Bsungsorientiert
= nitzlich
= unkompliziert

KuDL
Flhrungs-
grundsiitze
Innovations-
Rahmen der Feedback- und Fehler-
Zusammenarbeit Haltung kultur

Abbildung 3 | Finanzen und Services Baumstark (F&S Baumstark, 2018, S. 6-7)

4.3.2 Dokumente der Departemente

Im Dokument «Fihrungsgrundsatze Departement S» (De-
partement Soziale Arbeit) fallt auf, dass zunachst aus-
fuhrlicher darauf eingegangen wird, warum Fuhrungs-
grundsétze sinnvoll sind. Obwohl Dialog als Grundsatz
ausflhrlicher beschrieben wird, zeigt sich eine Top-Down-
Perspektive: «Die Fihrungsgrundsatze werden von uns
als Departementsleitung verantwortet. Sie beschreiben in
groben Zigen unsere Haltung und die Absichten, die wir fur
unsere Fihrungspraxis als wesentlich erachten. Die Fih-
rungsgrundsétze sind fiir uns ein Versprechen gegeniber
allen Departementsangehérigen. In dieser Beschreibung
wird die mehrfache Funktion des Dokuments sichtbar: Die

FUhrungsgrundséatze dienen dem Selbstverstandnis der
Departementsleitung, der Orientierung der Mitarbeitenden
sowie dem Dialog zwischen beiden» (siehe Fiihrungs-
grundsétze Departement S, S. 1).

Die Fuhrungsgrundsatze des Departements P (Fiihrungs-
grundsétze Departement B ZHAW, o. J.) stellen auf Seite
8 FUhrungsgrundsatze dar. In gleicher Weise préasentieren
sich die FUhrungsgrundsétze der School of Management
and Law (Fuhrungsgrundsétze SML, ZHAW, o. J.). Beide
Dokumente haben viele inhaltliche Gemeinsamkeiten und
weisen auch Grundsétze aus, die wir in vielen anderen Or-



ganisationen finden wirrden, wie etwa: Fairness, Offenheit,
gute Kommunikation, Leistung, Konfliktféahigkeit usw.

Das Departement Gesundheit spricht von «Fiihrungskom-
petenzen» (Flihrungskompetenzen Departement G, ZHAW,
o. J.). Es wird unterschieden zwischen Erwartungen an alle
FUhrungskrafte im Departement und zuséatzlichen gegen-
Uber der Departementsleitung. Es werden dann die jewei-
ligen Kompetenzen ausfihrlich und mit Verhaltensankern
beschrieben. Das Dokument umfasst 10 Seiten. Aufféllig
ist, dass in Bezug auf die Kommunikationskultur («sagen,
was gesagt werden muss») von «Mut» als Kompetenz die
Rede ist.

Die Organisationseinheit «Finanzen und Services (F&S)»
bettet ihre FUhrungsgrundsétze in ein umfassendes Stra-
tegie-, Visions- und Missions-Papier mit dem Titel «F&S
Baumstark» ein (F&S Baumstark, ZHAW, 2018). Die Fih-
rungsgrundséatze werden dabei als «Wurzeln» verstanden,

4.3.3 Ergebnisse der Mitarbeitenden-
befragung 2018

Einige Hinweise zur FUhrung erhalten wir auch aus den
Ergebnissen der Mitarbeitendenbefragungen (Mitarbeiten-
denbefragung 2018, 2018), welche seit 2014 regelméssig
im Zweijahresrhythmus durchgefuhrt werden.
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die den Baum tragen und nahren (siehe Abb. 3).
Aus der Strategie des Departements LSFM (Life Sciences
und Facility Management) |&sst sich ein weiteres Flihrungs-
verstandnis entnehmen, dass sich laut Verfasser in seiner
Grundhaltung an das «Agile Manifest»* anlehnt:

«FUhrung an unserem Departement ist gepragt durch eine
mediative Grundhaltung. Einer Expertenorganisation ent-
sprechend foérdert unsere Fihrung den Dialog und das
gegenseitige Verstandnis durch Differenzierung von Po-
sitionen und Interessen. Wir verstehen Fihrung als Teil
unseres professionellen Handelns. Auf dem Weg in Rich-
tung unserer Vision sind uns die folgenden Werte wichtig:
Antizipieren von Veradnderung(-sbedarf), Menschen und
zwischenmenschlicher Austausch, Zusammenarbeit mit
Betroffenen, erkenn- und splrbare Umsetzung kontinu-
ierlicher Verbesserungen.» (Strategie LSFM 2025, ZHAW,
2016).

Insgesamt werden der Fihrung an der ZHAW im Durch-
schnitt von allen Organisationseinheiten und Mitarbeiten-
denkategorien gute Noten ausgestellt (vgl. Abbildung 4
und 5).
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Abbildung 4 | Ergebnisse der Mitarbeitendenbefragung 2018 zur Fiihrung (Mitarbeitendenbefragung 2018, ZHAW, 2018).

4 Siehe hierzu auch Agile Manifesto (Cunningham, 2001)



Einzig die «geeigneten Flihrungsverhéltnisse» fallen etwas
ab und zeigen auch eine vergleichsweise hohe Streuung.
Auch «Feedback» rangiert im Vergleich zu den anderen
Werten am unteren Rand.
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Die getroffenen Massnahmen der letzten Jahre (Mass-
nahmen zur Mitarbeitendenbefragung 2018, ZHAW, 2018)
scheinen Fortschritte gebracht zu haben, die Mittelwerte
haben sich durchweg, wenn auch nur marginal, verbessert.

Durchschnittliche Bewertung in Punkten [2018] 16 14 | W, 5d

Antworten in %

Fuhrung

2016 2014 2018 G20l 2018

(18) Mein/meine direkte/r Vorgesetzte/r ...

zielgerichtet zu erfallen.

e ) e . 5 [n=1848] 53 53 393 14 081 _ _ _ m

... gibt mir die fOr meine Arbeit ndtigen Freirdume. S5 1 1 3 B 2 8

(19] ... unterstatzi mich in meiner Entwicklung. 4.9 (=180 48 48 274 60 131 — — = m U I
3 4 7 13 31 4

[20) Ich leiste selber einen Beifrag zu einer guten

PO grueners 5150 s 239 06 _ _ _w NN

Uhrungskultur. 1 1 2 12 47 37

(21) In meinem Arbeitsumfeld haben wir geeignete

Fahrungsverhdltnisse, um unseren Leistungsauftrag [ ENISEE) 45 45 161 8 130 _ = = W

3 7 8 17 37 28

Keine Valle
Zustimmung Zustimmung

Abbildung 5 | Ergebnisse der Mitarbeitendenbefragung 2018 zur Fiihrung (Mitarbeitendenbefragung 2018, 2018, S. 9)

5 Zur Forschungsmethodik und zum
Forschungsvorgehen

51 Forschungsdesign

Als Forschungsdesign wurde ein Mixed-Methods-Ansatz
(Schreier & Odag, 2017) mit einer qualitativen Exploration
und einer quantitativen Vertiefung ausgewahlter Themen-
bereiche gewahit. Dabei wird das Ziel verfolgt, in der quali-
tativen Studie den Gegenstandsbereich zu explorieren und
auf dieser Grundlage in einem zweiten Schritt ein Fragebo-
geninstrument mit geschlossenen Antwortmdglichkeiten
zu konstruieren.

Mit insgesamt drei Fokusgruppen wurden zunachst die
spezifischen Themen der Distanzfiihrung wéhrend des
Lockdowns exploriert und als induktives Modell in eine
Themenlandschaft tberflhrt. Auf dieser Grundlage ist fir

die zentralsten Themenbereiche ein Fragebogeninstru-
ment entwickelt worden, welches als quantitative Befra-
gung in eine Vollerhebung der gesamten ZHAW muindete.

Bei der Durchflihrung des Projekts waren Agilitat und Tem-
po gefragt. Die Befragung sollte zu einem Zeitpunkt statt-
finden, wo die meisten noch im Homeoffice arbeiten oder
diese Erfahrung zumindest nicht zu lange zurtickliegt. Das
hat uns dazu bewogen, die an der Hochschule relevanten
Erfahrungen der Fihrung und Kollaboration auf Distanz
nicht durch eine lange Planungsphase zu erarbeiten, son-
dern direkt bei den Betroffenen in Erfahrung zu bringen.



Eine erste Présentation der Ergebnisse sowie erste Rick-
meldungen dazu fanden mit ZHAW Digital am 11.9.2020
sowie mit ZHAW Human Resources am 15.9.2020 jeweils
online via Zoom statt.

5.2 Fokusgruppen - qualitativer Teil

Zunachst wurden Fokusgruppen eingerichtet, in denen
sich FUhrungskréafte sowie Mitarbeitende Uber lhre bisheri-
gen Erfahrungen im Lockdown austauschten. Diese fanden
am 9., 12. und 16. Juni 2020 fir jeweils 1,5 Stunden online
(Zoom) statt. Es wurde versucht, aus jedem Departement
der ZHAW Vertretende zu erhalten. Aufgrund der aktu-
ellen Situation gestaltete sich dies jedoch als schwierig
und konnte am Ende nicht erflllt werden. Um dennoch
gentgend Teilnehmende gewinnen zu kénnen, wurden
sodann personliche Kontakte angesprochen bzw. Multi-
plikator*innen, Gber die wiederum Gesprachspartner und
-partnerinnen eingeladen werden konnten. Schliesslich
kamen nachstehende drei Fokusgruppen mit folgender
Zusammensetzung zustande:

G - Gesundheit 2
N - Life Sciences and Facility Management 2

P - Angewandte Psychologie 2

R - Rektorat 2 1
S - Soziale Arbeit 1

W - School of Management and Law 1

Abbildung 6 | Zusammensetzung der Fokusgruppen

Die Fokusgruppen wurden jedes Mal in gleicher Weise
durchgefihrt und mit denselben Fragen moderiert. Nach
kurzer Begrissung und anschliessender Einleitung ins
Projekt, wurden die Gruppen zu ihrem Erleben und den ge-
machten Erfahrungen der vergangenen und aktuellen Zeit,
in Zusammenhang mit Distanzflihrung, befragt. Aufgrund
der Gruppengrosse wurde eine Gruppe getrennt und par-
allel verlaufend befragt. Am Ende wurden die gesammelten
Aussagen verdichtet und den Gruppen jeweils im Plenum
gespiegelt. So konnten gleichzeitig die Gruppen ihre ge-
machten Erfahrungen und Eindrticke Uber die berichtete
Zeit reflektieren und das Versténdnis der Forschenden tGber
die gesammelten Erkenntnisse und deren Zusammenhéan-
ge geprtft werden. Das Drehbuch zur Fokusgruppe ist dem
Anhang M zu entnehmen.
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Ein pragmatisches Vorgehen erforderte auch, dass wir die
Konversationen in den Fokusgruppen nicht vollst&dndig
transkribierten und vertieft auswerteten. Die jeweils drei
beteiligten Forschenden fertigten stattdessen je laufend
Protokolle dicht am gesprochenen Wort an, wéhrend die
Konversationen abliefen und tauschten sich anschliessend
Uber Gemeinsamkeiten und Unterschiede aus. Danach
wurde flr jede Fokusgruppe ein validiertes Protokoll der
wichtigen Themen angefertigt. Diese wurden schliesslich
zu einer Themenlandkarte zusammengefligt (siehe Ab-
schnitt 6.1.1)

Die Themenlandkarte haben wir in der Forschungsgruppe
diskutiert, validiert und anschliessend die Themen fest-
gelegt, welche fur den quantitativen Teil operationalisiert
werden sollten.

5.3 Online-Befragung -

quantitativer Teil

Aufbauend auf der Themenlandkarte und den Protokollen
der Fokusgruppen sind zentrale Bereiche des Erlebens
der Zusammenarbeit und der FUhrungsarbeit wahrend
dem Lockdown priorisiert worden. Zu diesen Themen sind
Iltems fur die quantitative Befragung entwickelt worden.
Wir haben die ltems bewusst nahe am Erlebten erarbeitet
und somit auch darauf verzichtet, mit etablierten Skalen zu
arbeiten. Der Vorteil ist in der grossen Néhe zu den Erfah-
rungen der Befragten zu sehen. Als Nachteil muss erwahnt
werden, dass die Ergebnisse nicht mit anderen Studien
verglichen werden kénnen.

Die Befragung fokussiert auf den Zeitraum, bei dem die
meisten Mitarbeitenden der ZHAW Uberwiegend im Ho-
meoffice verbrachten.

Befragt wurden alle fest angestellten Mitarbeitenden der
ZHAW. Nicht mit in die Befragung einbezogen wurden die
Lehrbeauftragten. Die Befragten wurden am 7.7.2020 per
E-Mail zu der Online-Befragung eingeladen. Die E-Mail un-
terteilte mittels zwei Links die Beteiligung an der Befragung
in Mitarbeitende (ohne Weisungsbefugnis) und Flhrungs-
krafte (mit formaler Weisungsbefugnis). Die Datenerhe-
bung erfolgte auf Unipark. Der Versand eines Reminders
war aus reglementarischen Griinden nicht méglich. Die
Befragung wurde am 13.8.2020 beendet.



6 Ergebnisse

6.1
6.1.1

Qualitativer Teil
Themenlandkarte

Die Themenlandkarte fasst induktiv die Themen zusam-
men, welche wir aus den Fokusgruppen extrahieren
konnten. Sie zeigt ausserdem in einem ersten Modell den
Zusammenhang der Themen bzw. ihre Beziige auf. Die
jeweils angegebenen Ziffern beziehen sich auf die ltems,
welche zur Operationalisierung dieser Themen verwendet
bzw. entwickelt wurden. Die thematischen Nennungen mit
«(osb)» beziehen sich auf ein Modell aus einem Beitrag der
Beratungsunternehmung osb international (OSB, 2020),
welches uns als Validierung aus der Praxis diente: Es zeig-
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te sich, dass die Beratungspraxis nicht grundsatzlich auf
andere Themen fokussiert, als sie unser induktives Modell
ergeben haben.

Im Folgenden sollen die Hinweise aus den Fokusgruppen,
wie sie aus der Themenlandkarte ersichtlich werden zu-
sammenfassend ausgefihrt werden. Wir verwenden zur
besseren Ubersicht jene Themenlberschriften, die wir
auch in der Themenlandkarte verwendet haben.

Beziehung

= Néhe und Distanz (¢647)

Freiheit/Autonomie (861)
Augenhdhe (19

i

Voraussetzung

« Vertrauen, Vertrautheit (' 9. 58

+ Erreichbarkeit, Verfigbarkeit 7. 2422)

« Wertschatzung (sehen u. gesehen werden) (37-42 6. 3-73)
«Kontakt sichem und gestalten» (osb) €2
sowie «Vertrauen aufbauen» (osb) ('

E Inputfaktoren ;

P ——
o o

Folge

Struktur, Ordnung

* Infrastruktur (1. 7-79)

+ Rahmenbedingungen
«Fiir Klarheit und Orientierung sorgen» (osb) 5. 10. 12
27,6264, 68)

push/pull (neu: Holschuld) (17-18)

verbale vs. non-verbale K.

formale vs. informelle Fiihrung Implizit vs. expizite K.

flache vs. steile Hierarchie 438, 858)

o . o) (24)
Regelmassigkeit, Intensitat Austausch (Gefasse) Authenrizitit ve. s ische K.

Spannungen, Konflikte

Kommunikation, Information, Versténdigung
«Kommunikation schaffen» (osb) 2221

formale vs. informelle K-Réume (& 22, 23, 25, %)

Klare Aufgaben vs. entdeckende Arbeit

Bediirfnisse werspiiren» vs. dussemn
Umgang mit Spannungen/Konflikten (2. 28)

Erwartungen, Hoffnungen ©0-84)
Freiheit und Flexibilitat erhalten
Nicht in alte Hierarchien zuriick
gemeinsam Lemen

neue Muster suchen und finden

Effektivitiit / Arbeitsintensitéit ¢33

Voraussetzung

o

4

I

: Erfahrung haben, geibt sein
! Technik, Tools ( 7578)
P — Selbstfiihrung (& 14,8873

Persénliche Kompetenzen und Skills i E
]

Abbildung 7 | Themenlandkarte der Fokusgruppen



6.1.2 Struktur, Ordnung

In einigen Teams ist man im Homeoffice und im Modus
des virtuellen Arbeitens viel effizienter, kommt schneller
zu Entscheidungen («auf den Punkt kommen») und muss
weniger formale Rahmenbedingungen der Organisation
beachten. Es wird festgestellt, dass es keinen grossen
Unterschied mehr macht, ob man im BUro ist oder nicht,
sobald man miteinander in den Dialog eintreten konnte. In
einigen Fallen fand der Austausch im Team und/oder mit
den formalen Vorgesetzten haufiger und intensiver statt als
vor dem Lockdown. Im Extremfall war man der Meinung,
man kénne eigentlich immer online zusammenarbeiten,
es brauche keinen direkten Kontakt mehr, weil sich diese
Form der Zusammenarbeit so bewdahrt hatte. Virtuelles
Arbeiten wird vor allem fir sich selbst oder zu zweit als
sehr gute Erfahrung bewertet, allerdings fehlt bei grosseren
Gruppen die Dynamik.

Zwar gibt es weiterhin formale Vorgesetzte, welche Ent-
scheidungen «auf dem Papier» treffen, aber sehr viel Ent-
scheidungskompetenz wird (zwangslaufig) an die Basis ge-
geben. Mit der Zeit stellt sich eine gewisse «Planlosigkeit»
ein, weil viele ldeen zur Gestaltung der Zusammenarbeit
zusammenkommen, die aber nicht in wirkliche Strukturen
Uberfuhrt werden.

Teilweise wurden auch «Entdeckungen» gemacht. Bei-
spielsweise wurde aufgrund der Lockdown-Situation ein
«CAS online» angeboten und man stellte fest, dass es
Personen (im Kundenkreis) gibt, die das sogar wiinschen
und es vorteilhaft finden. Es schliesst sich die Erkenntnis
an, dass man damit auch neue Kundenkreise erschliessen
kénnte.

In einigen Fallen wurde der Beratungsbedarf (zum Beispiel
in den Forschungsprojekten) als hdher wahrgenommen als
vor dem Lockdown.

6.1.3 Infrastruktur, Rahmenbedingungen

Die Infrastruktursituation zu Hause spielt eine grosse Rolle
daflr, ob die Arbeit aus dem Homeoffice als effizient und
positiv erlebt wird. Das bezieht sich auf die technologische
Seite (Internetgeschwindigkeit, Kamera, Mikrophon usw.),
aber auch auf die raumliche Situation zu Hause. Es wird
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Unterstitzung bei der Ausstattung mit adaquater Infra-
struktur im Homeoffice gewlinscht.

6.1.4 Personliche Kompetenzen und
Skills

Als sehr wichtig fur gute Arbeit im und aus dem Homeoffi-
ce werden die jeweiligen Erfahrungen im Umgang mit den
digitalen Werkzeugen beschrieben. Wie sonst im Arbeits-
leben auch, missen die digitalen Werkzeuge beherrscht
werden, damit effizientes Arbeiten gelingen kann. Wer sich
neu mit einem Werkzeug auseinandersetzen muss, ist noch
sehr mit sich beschéftigt und kann sich weniger auf die
anderen oder das gemeinsame Geschehen einlassen. Der
Umgang mit digitalen Werkzeugen wird grundsétzlich als
lernbar gesehen. Erwlinscht ist auch eine Erweiterung der
digitalen Werkzeugpalette, damit man je nach Erfordernis-
sen diese Werkzeuge dann auch bei der Arbeit einsetzen
kann.

Genauso wichtig sind aber auch Erfahrungen im Um-
gang mit virtuellem und verteiltem Arbeiten. So wird es als
schwierig erachtet, wenn die Leute teilweise im Biro sind
und teilweise zu Hause, weil man zu Hause von den infor-
mellen Begegnungen und Austauschen abgeschnitten ist.

Schwierig und herausfordernd ist auch eine Situation, bei
der mehrere Personen in einem Raum arbeiten muissen,
also die nétige Ruhe nicht herrscht bzw. man Sorge haben
muss, die anderen zu stéren oder auch selbst gestort zu
werden. Als positiver Effekt von Online-Meetings wird ge-
sehen, dass man sich nicht zwingend exponieren muss
und auch die Hemmschwelle, sich zu dussern, tiefer liegt.
Man ist im Online-Meeting offener und traut sich mehr.
Wurden zu Beginn die Zoom-Meetings noch als anstren-
gend empfunden, so hat sich das mit der Zeit gelegt.

Fihrungskrafte kdnnen in der Online-Situation bzw. beim
Arbeiten auf Distanz dort hilfreich sein, wo es Moderatio-
nen im Sinne von Prozesssteuerungen bendtigt.



6.1.5 Kommunikation, Information,
Verstandigung

Insgesamt wurden Kommunikationsbedarf und Kommuni-
kationsaufwand wéhrend des Lockdowns als erhdht emp-
funden. Die dabei entstandene zusétzliche Belastung der
FUhrungskrafte wurde anerkannt und gesehen.

In der virtuellen Arbeitssituation wird die Holschuld von
Informationen grésser. Man muss selbst aktiver werden,
um Informationen, aber auch deren Bewertungen (Mei-
nungen, Einschétzungen) zu erhalten. Eine Erklarung daflr
besteht darin, dass die «zuféllige» Kommunikation, z. B.
im Pausenraum oder an der Kaffeemaschine nicht mehr
stattfindet oder man im Biro nicht einfach Uber das Pult
hinweg fragen kann.

Die Kommunikation von «oben» wurde als haufig unklar,
missverstandlich und wenig wertschatzend empfunden.
Andererseits gab es jedoch auch Erfahrungen von sehr
guter und klarer Top-Down-Kommunikation. Die Kommu-
nikation Uber verschiedene Hierarchiestufen hinweg wird
als leichter und unkomplizierter erlebt.

Uberall dort, wo klare Fragen oder klare Auftrdge herrsch-
ten, war die Kommunikation und Zusammenarbeit auch
virtuell problemlos. Dort, wo die Aufgabe unstrukturiert
oder unklar war, erschien die Zusammenarbeit virtuell eher
als hinderlich und schwierig.

Es wird klarer erkannt, dass die Zeit vor und nach einem
Meeting bedeutsam sein kann fur alle méglichen infor-
mellen und latenten Austauschprozesse. Dies fallt beim
virtuellen Arbeiten vollstdndig weg. In der Meeting-Situa-
tion selbst scheint man sich mehr und besser zuzuhéren,
fokussierter zu sein, und es finden weniger Nebengespra-
che statt.

Verschiebungen in den Kommunikationsablaufen werden
wahrgenommen: z. B. verlauft das Beenden eines Ge-
sprachs anders, online driickt man auf einen Knopf, in
der direkten Begegnung «plempert» das Gesprach haufig
aus. Auch die verschiedenen Steuerungsmoglichkeiten,
die man in der direkten Situation hat und mit denen viel
Erfahrung vorhanden ist, sind eingeschréankt, wie etwa
Blickkontakte. Es ist auch schwieriger, Leute im Gespréach
zu halten und sie aktiv in das Geschehen einzubinden bzw.
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es besteht ein Risiko, dass Leute schneller abschalten und
sich «ausklinken».

Insgesamt wurde mehrfach betont, dass der informelle
und «absichtslose» Austausch nicht oder kaum stattfinden
kann. Dieser wird als sehr wichtig erachtet und als fehlend
empfunden.

Wertschatzung zu zeigen, sich fir den anderen zu interes-
sieren, sie oder ihn «abzuholen» wurde vielfach vermisst.
Daran anschliessend wurde erkannt, dass die Fuhrungs-
arbeit Uber die Distanz eine Entwicklung der Fihrungs-
krafte erfordert. Insbesondere mit Blick auf die Kommu-
nikationskompetenz der Fuhrungskrafte wurde ein Bedarf
gesehen, dass sich Flhrungskréfte «6ffnen», sich mehr mit
eigenen Mustern auseinandersetzen und an ihrer Authen-
tizitat arbeiten.

6.1.6 Beziehung

Die Beziehungen scheinen sich im unmittelbaren beruf-
lichen Umfeld wéhrend des Lockdowns zum grossten Teil
intensiviert zu haben. Alle waren in derselben Situation,
was das gegenseitige Verstédndnis vereinfachte. Jedoch
|&sst sich eine grosse Varianz hinsichtlich der Entwick-
lung der Beziehung im Lockdown und damit in der Zu-
sammenarbeit auf Distanz feststellen. Wahrend die einen
grosse Freiheitsgrade erlebten, mit mehr Augenhéhe oder
unkompliziertere Zugangsmaoglichkeiten zu hierarchisch
hdéher stehenden Personen, haben andere wachsende
Distanzen erlebt. Die Distanzen sind u. a. dadurch entstan-
den, dass man die Leute nicht mehr unmittelbar traf und
sie damit auch weniger «spiren» konnte. Andere erlebten
auch Einsamkeit und Ausgeschlossensein. Es besteht die
Sorge, dass die neu gewonnen «Freiheiten» im «neuen
Normal» wieder eingeschréankt oder zurickgenommen
werden kénnten.

Durch die hohe Arbeitslast waren die Meetings haufig mit
engen Pendenzen verbunden, es entstanden Gereiztheit
und «schwierige» Umgangstone. Es sind auch Unsicher-
heiten im Umgang miteinander entstanden, etwa Fragen
danach, wer sich bei wem wie oft melden und nach der
aktuellen Lage fragen sollte.

Die Kommunikationssituation ist durch mehr Ndhe und



Privatheit gepréagt, da alle von zu Hause aus und zumeist
aus privaten Rdumen in den Videokonferenzen zusammen-
kommen. Allerdings sind die Meetings haufig von einer
engen Agenda gepragt und erhalten verstarkt einen «tech-
nischen» Charakter. Es fehlt haufig das Informelle (wie
oben bereits zur Kommunikation beschrieben). Ein Risiko
wird darin gesehen, dass die Leute eher als Einzelkdmp-
fersinnen und weniger als Team arbeiten.

Von der FUhrung wird erwartet, dass sie auf Leute zu-
geht, nachfragt, aber auch ihre Erwartungen klar dussert.
Dankbar ist man dafir, wenn und dass die Flihrung die
«mUhsamen» Dinge dem Team abnimmt. In einigen Fallen
wurde die Flhrung als Uberfordert erlebt, es wurde sehr
wenig kommuniziert und dieses Wenige in einer geringen
wertschatzenden Weise. Allerdings wird der Flihrung auch
zugestanden, dass sie sich auf die neue Situation ebenfalls
erst einstellen musste. Zudem war die Arbeitsbelastung bei
den FUhrungskréaften unterschiedlich hoch.

Es wurde sehr viel Vertrauen erlebt dahingehend, dass die
Arbeit auch im Homeoffice erledigt wurde. Die Vertrautheit
der Leute untereinander war hilfreich, um mit der Homeof-
fice-Situation und dem virtuellen Arbeiten besser zurecht
zu kommen. Je besser man die Leute schon kannte, desto
einfacher war es. Online-Meetings mit neuen, unbekannten
Menschen hingegen wurden als herausfordernd erlebt.

Zum Vertrauen gehdrt auch, dass die Flihrungskrafte offen
sind, Fehler eingestehen kénnen oder auch mal zugeben,
dass sie etwas nicht wissen.

Vielfach hat sich die Fihrung zuriickgezogen und (mit Blick
auf die Lehre) bemerkt: «lhr werdet es schon gut machen.»
Das hat viel Energie und Kreativitat ausgeldst.

6.1.7 Erwartungen, Hoffnungen

Die erlebte Arbeitsintensitdt war hoch bei gleichzeitig ho-
her Effizienz der Arbeitserledigung. Es wurde auch von
mehr «Augenhdhe» gesprochen. Hierarchische Unter-
schiede schienen sich zumindest nivelliert zu haben. In
diesem Zusammenhang war auch die Rede davon, man
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madge bitte nicht die «alten Unterschiede» (insbesondere
wissenschaftliches Personal versus administratives und
technisches Personal) wiederherstellen.

Man mdéchte die wahrend des Lockdowns gewonnen per-
sdnlichen Freiheiten wenn mdglich nicht mehr hergeben.
Ein Zurlck in die alten Hierarchieverhéltnisse scheint nur
schwer vorstellbar. Vielmehr wiinscht man sich verstarkt
ein gemeinsames Lernen und damit eine aktive Suche
nach neuen funktionalen Mustern fir die Zusammenarbeit
in der Organisation.

6.2 Quantitativer Teil

6.21 Ricklauf und Auswertung

Rucklauf

Zur Berechnung des Ricklaufs dienten die statistischen
Kennzahlen der Personalabteilung. Gesamthaft wurden
3318 Personen befragt, von denen 572 die Befragung ab-
geschlossen haben. Auf Flihrungsstufe betragt der Rlck-
lauf knapp 24 Prozent, auf Mitarbeiterstufe gut 16 Prozent.
Die Departemente G und W sowie das Rektorat weisen den
héchsten Ricklauf auf. Das Departement A nahm kaum an
der Befragung teil.

Skala und Kodierung

Die aus der qualitativen Fokusgruppe abgeleiteten Themen
werden mit einer flnfstufigen Likert-Skala mit den Werten
1 bis 5 erhoben. Gemessen wird die Zustimmung der Be-
fragten (1 = stimme nicht zu, 5 = stimme zu). Ein tiefer Wert
drickt keine Zustimmung aus, ein hoher Wert eine hohe
Zustimmung®.

Einige Variablen wurden reverse kodiert, d. h. sie wur-
den negativ im Sinne des Konstrukts formuliert. Fir die
Zusammenfassung zu Skalen wurden einige der reverse
kodierten Variablen umcodiert, sodass ein hoher Wert eine
hohe Zustimmung zum Konstrukt bedeutet. Das ist eine
Voraussetzung daflr, dass mit den Mittelwerten der Kons-
trukte gearbeitet werden kann (Herche & Engelland, 1996).
Sie erleichtert aber auch die Interpretation der Werte. Die
umcodierten Variablen sind als solche gekennzeichnet und

5 Likert-Skala: 1 = stimme nicht zu, 2 = stimme eher nicht zu, 3 = teils / teils, 4 = stimme eher zu, 5 = stimme zu



werden textlich angepasst, damit sie verstandlich sind: Sie
enthalten ein «(R)» und sind mit einem «NICHT» (in Gross-
buchstaben) markiert.

Auswertung

Die Auswertung erfolgte im Hinblick auf Unterschiede zwi-
schen dem Erleben und der Wahrnehmung von Fuhrungs-
kraften mit formaler Weisungsbefugnis (im Folgenden als
FK gekennzeichnet) und Mitarbeitenden ohne Weisungs-
befugnis (im Folgenden als MA gekennzeichnet). In den
Abbildungen werden die jeweiligen ltems Uberwiegend
nach der Reihenfolge der Mittelwerte der Gesamtbefra-
gung rangiert, ausser bei einigen Skalen, bei denen eine
thematische Ordnung sinnvoller ist.

Die Mittelwerte der FK und der MA werden einem Mittel-
wertvergleich unterzogen mittels eines t-Tests flr unab-
héngige Stichproben. Der Test auf Varianzhomogenitat der

Fihrung auf Distanz 18

zwei Stichproben wird mittels Leven-Test vorgenommen.
Die Varianzen sollten annahernd gleich sein (Varianzhomo-
genitat). Ist diese nicht gegeben, wird der entsprechende
Wert flr nicht homogene Varianzen verwendet. In den Aus-
wertungen werden die signifikant unterschiedlichen Mittel-
werte jeweils gekennzeichnet.

Deskriptive Statistik

Die deskriptive Statistik aller Variablen ist im Anhang L zu
finden. Die Fragen sind in der Version MA und FK teilweise
anders formuliert. Dies ist in der Tabelle angegeben. Es
werden die Anzahl Antworten, Mittelwerte und Standard-
abweichungen der FK, MA und gesamt ausgegeben. Signi-
fikante Mittelwertunterschiede zwischen FK und MA sind
gekennzeichnet. In dieser Statistik werden alle Werte so
angegeben, wie sie im Fragebogen erhoben wurden, also
ohne Recodierungen.

Architektur - A 9 0

Gesundheit - G 52 20

Angewandte Linguistik - L 53 9

Life Sciences and Facility Management - N 114 25

Angewandte Psychologie - P 27 11

Rektorat - R 17 4

Soziale Arbeit - S 15 4

School of Engineering - T 62 16

Finanzen & Services - V 49 14

School of Management and Law - W 98 15
ohne Angaben

0.00 126 4 3.0

38.5 266 66 24.8
170 175 32 183
219 526 68 12.9
40.7 175 23 131
235 57 20 35.1
26.7 116 18 15.5
258 642 74 115
28.6 267 44 165
153 472 102 21.6
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Abbildung 8 | Ruicklauf nach Departement

6.2.2 Herausforderungen

Die Befragung beginnt mit den zu bewaltigenden Heraus-
forderungen, die mit dem Lockdown und der damit ver-
bundenen virtuellen Zusammenarbeit aufgetreten sind. Sie
sind in Abbildung 9 in eine Rangfolge gebracht. Die grésste
Herausforderung betrifft den Verlust an informellem Aus-
tausch. Die Ausbalancierung von Arbeit und Privatem folgt
auf Platz zwei. Schwer fallen zudem die Sicherstellung des
Informationsflusses und der Aufbau und Erhalt von Bezie-
hungen. Gut gelingen der Vertrauensaufbau und auch das

Zutrauen, dass im Homeoffice gearbeitet wird.

Flhrungskrafte und Mitarbeitende stehen in unterschied-
lichen Bereichen vor grossen Herausforderungen. So sind
beispielsweise FK vermehrt von der E-Mail-Uberflutung
betroffen, sind gefordert, Konflikte virtuell zu 16sen und
vermissen den informellen Austausch stérker als MA. MA
haben vermehrt Mihe mit der technischen Ausstattung,
finden das Entscheiden schwieriger und erreichen ihre
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Herausforderungen im Lockdown
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Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitenden: ** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p <= 0.05

Skala 1-5

Abbildung 9 | Rangordnung der erlebten Herausforderungen bei der virtuellen Zusammenarbeit — Unterschiede Flihrungskrafte vs.

Mitarbeitende

Kontaktpersonen weniger gut. Sie sind starker als FK be-
troffen vom Misstrauen anderer gegeniliber der eigenen
Arbeitsanstrengung im Homeoffice.

Gesamthaft betrachtet stehen beide jedoch vor dem glei-
chen Ausmass an Herausforderungen (siehe Abbildung
10). Dies zeigt sich bei einer Summierung der Heraus-
forderungen. Die grosseren Herausforderungen der FK
in Bereichen wie der E-Mail-Uberflutung z. B. werden im
Schnitt durch die tieferen Herausforderungen im Erreichen
von Personen kompensiert.

Herausforderungen summiert

41.00 37.31

36.37

31.00

21.00

11.00

1.00

Flhrungskraft Mitarbeiter

Summe der genannten Herausforderungen. 14 Herausforder-
ungen, mogliches Maximum: 70

Abbildung 10 | Herausforderungen summiert — Unterschiede
FUhrungskrafte vs. Mitarbeitende



6.2.3 Kommunikation und Zusammen-
arbeit

Ein Hauptmerkmal der virtuellen Zusammenarbeit ist der
hohe Anteil elektronisch vermittelter Kommunikation und
Kooperation. Dabei entstehen spezifische Herausforde-
rungen, die vor allem zwischenmenschliche Prozesse be-
treffen.

Ausreichend Klarheit besteht beztiglich der erwarteten Re-
aktionszeit auf Anfragen, also wie schnell und unmittelbar
auf Mitteilungen und Anfragen auf verschiedenen Kom-
munikationskanélen geantwortet werden soll. Ebenso féllt
den meisten die Wahl des besten Kommunikationskanals
leicht (siehe Abbildung 11). Flir komplexe Themen und bei
heterogenen Teams ist ein reichhaltiges Medium wie z. B.
ein Videocall erforderlich, wenig reichhaltige Medien wie
z. B. eine E-Mail sind nutzlich fir einfache Themen, bei
denen ahnliche Ansichten Uber die Ziele bestehen. Diese
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Kenntnis ist den meisten Befragten gelédufig. Ein Vorteil
der physischen Anwesenheit im Blro bezieht sich auf
den Sichtkontakt. Man nimmt wahr, wer gerade am Platz
und ansprechbar ist. In verteilten Teams ist das hingegen
schwerer zu erkennen. Dies wurde mit der Frage fokussiert,
inwiefern man weiss, wann zeitlich Kolleg*innen ansprech-
bar sind. Dies fallt MA schwerer als FK. Es ist nicht klar, ob
man auf sein Anliegen eine schnelle Antwort bekommen
kann, und jedes Warten oder ein unbeantworteter Anruf
kosten Zeit und unterbrechen den Flow der Arbeit.

Kommunikationskanal, Reaktionszeit und richtiger An-
sprechzeitpunkt sind drei Aspekte, die fur die tagliche Zu-
sammenarbeit zentral sind. Die signifikanten Unterschiede
zwischen MA und FK verdeutlichen, dass es nicht genigt,
wenn hierbei bei den FK eine hohe Sicherheit besteht, aber

Kommunikation und Zusammenarbeit
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(R): Recodierte ltems, Text ist auf Lesbarkeit angepasst (NICHT in Grossbuchstaben), damit Zustimmung positive Ausprédgungen in

Bezug auf gelingende Kommunikation und Zusammenarbeit bedeut;
kraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p <= 0.05
Skala 1-5

Abbildung 11 | Kommunikation und Zusammenarbeit — Unterschied

et. Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Fiihrungs-

e Fuhrungskréafte vs. Mitarbeitende



die MA unsicher sind; sondern, dass es eines Austausches
und einer Einigung in den Teams bedarf und ein gemeinsa-
mes Versténdnis dariiber erarbeitet werden muss und nicht
einfach vorausgesetzt werden kann.

Mit dem Fehlen des Sichtkontakts herrscht vor allem fir
MA Unklarheit dartiber, wann sie zeitlich einen Kollegen
oder eine Kollegin am besten ansprechen kénnen und ob
spontan telefoniert werden kann oder ein Termin vereinbart
werden muss. Dies betrifft die Interpretation der hohen
Werte auf der linken Seite der Skala, die vor allem wegen
der signifikanten Unterschiede zwischen FK und MA Hand-
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lungsbedarf zeigen.

Wechseln wir auf die rechte Seite der Skala zu den nied-
rigsten Werten. Es féllt nochmals auf, dass die Bedeutung
des informalen Austausches fur die tagliche Zusammen-
arbeit, fir den Wissensaustausch und flir eine einfache
Koordination bedeutsam sind und sowohl FK wie auch MA
stark fehlen. Vor allem FK beméngeln das Ausbleiben un-
beabsichtigter Begegnungen, wohl auch deshalb, weil sie
durch ihren hdheren Bedarf an koordinativen Téatigkeiten
stérker davon betroffen sind.

Kommunikation und Zusammenarbeit - Faktoren

4.00
3.80
3.60
3.40
3.20
3.00
2.80
2.60
2.40
2.20
2.00

Faktor 2 - Gutes
Kommunikationsklima

Faktor 1 - Sicherheit mit
Kommunikationstools **

e F(ihrungskraft

Faktor 5 - Organisation von
informalem Austausch

Faktor 4 - Informaler
Austausch *

Faktor 3 - Bessere
Kommunikationsqualitat

e Mitarbeitende

Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Flhrungskraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p<= 0.05
Skala 1-5/ ltems sind teilweise recodiert: Hoher Wert bedeutet gelingende Kommunikation (siehe Anhang L, Faktoren Skala Kommu-

nikation — Flihrungskrafte vs. Mitarbeitende).

Abbildung 12 | Kommunikation und Zusammenarbeit — Unterschiede Flihrungskréfte vs. Mitarbeitende

Das Gelingen der virtuellen Kommunikation und Zusammen-
arbeit kann mittels Faktorenanalyse in fiinf Faktoren® gruppiert
werden (siehe Abbildung 12): Sicherheit im Umgang mit Kom-
munikationstools, Beurteilung des Kommunikationsklimas,
Organisation von informalem Austausch, Beurteilung der Kom-
munikationsqualitét im Lockdown und in welchem Ausmass
informaler Austausch fehit.

Der Umgang mit den Kommunikationstools gelingt gut (Faktor
1), vor allem den Fuhrungskréaften. Das Kommunikationsklima
wird als angenehm erlebt (Faktor 2). Einige Teams sind dazu

Ubergegangen, sich mittels virtueller Kaffeepausen informell
auszutauschen (Faktor 5). Trotzdem hat die Virtualisierung der
Zusammenarbeit ihre Schattenseiten. Die Qualitdt der Kom-
munikation hat sich eher verschlechtert (Faktor 3). Wohl gerade
Uber die Teamgrenzen hinweg fehlt der informelle Austausch
stark (Faktor 4) und stellt FUihrungskréfte wie Mitarbeitende vor
grosse Herausforderungen. Denn informelle Kommunikation
schafft die Grundlage fur Beziehung und Verbundenheit, tragt
dazu bei, dass neue Ideen entstehen und Entscheidungen
getroffen werden und leistet einen Beitrag zur Qualitatsverbes-
serung von Ideen und Entscheidungen.

6 Die Faktoren wurden mittels Faktorenanalyse mit Varimax-Rotation ermittelt. Das Item «Es finden zu viele Meetings statt, manchmal wiirde auch eine

E-Mail ausreichen» wurde ausgeschlossen.



6.2.4 Infrastruktur im Homeoffice

Mitarbeitende waren von einem Tag auf den anderen ge-
zwungen, ihren Arbeitsplatz ins Homeoffice zu verlegen.
Wahrend das einige bereits vorher regelmassig genutzt
haben und dementsprechend bereits Uber eine passen-
de AusriUstung verfligten, kam der Wechsel fiir andere
Uberraschend. Eine produktive Arbeitsatmosphare besteht
aus einer genligenden technischen Ausriistung wie einem
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wie z.B. ein schneller Internet-Zugang. Ein passender
Raum zum Arbeiten muss vorhanden sein, an dem man
die notwendige Ruhe findet.

FUhrungskréfte fanden Uberwiegend einen geeigneten
Arbeitsplatz zu Hause, an dem sie konzentriert arbeiten
konnten. Bei Mitarbeitenden war das signifikant weniger
haufig der Fall, sie mussten zudem mehr Anpassungen

Computer, Bildschirm und Headset und der Infrastruktur ~ vornehmen.
Infrastruktur
5.00
420 4,34 4.40
4.00 1.05
3.92

3.50
3.00

2.73
2.50 2.43
2.00

Notwendige Ruhe

e F(1hrungskraft

Geeigneter Platz vorhanden ***

Infrastruktur musste NICHT angepasst werden (R) *

s itarbeitende

(R): Recodiertes Item, Text ist auf Lesbarkeit angepasst (NICHT in Grossbuchstaben), damit Zustimmung positive Ausprédgungen in
Bezug auf genligende Infrastruktur bedeutet. Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Fihrungskréften und Mitarbeitenden:

***p <=0.001, ™ p <= 0.01, * p <= 0.05
Antwort-Skala 1-5

Abbildung 13 | Infrastruktur im Homeoffice — Unterschiede Fiihrungskréfte vs. Mitarbeitende

6.2.5 Selbstmanagement-Kompetenzen

Das Arbeiten von zu Hause erhdht naturgeméss die Auto-
nomie und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Auf-
grund der physischen Distanz ist es umso wichtiger, dass
Mitarbeitende den erhéhten Anforderungen an die Selbst-
motivation und das Selbstmanagement gerecht werden.
Das betrifft sowohl die Strukturierung der eigenen Arbeits-
aufgaben wie auch Beriicksichtigung von Erholungspau-
sen und die zeitliche Abgrenzung der Erwerbsarbeit von
anderen Lebensbereichen. In der Befragung sind die The-
men wie Selbstmotivation und Fahigkeiten zur selbstan-
digen Regelung des Arbeitstages ebenso befragt worden
wie die Fahigkeit, Arbeit und Freizeit ausbalancieren zu
koénnen. Die Ergebnisse sind in Abbildung 14 dargestellt.

Die Eigenmotivation gelingt auch ohne Fiihrung lGberaus
gut und der eigene Arbeitstag kann gut eingeteilt werden.
Es kommt bei den meisten nicht zu einer Uberforderung.
Der Umgang mit den digitalen Tools gelingt gut und die
meisten konnten durch den Lockdown und die digitale
Zusammenarbeit viel Neues lernen.

Etwas schwieriger gestaltet es sich mit der Work-Life-Ba-
lance. So berichten vor allem Fihrungskréafte, dass sie auf
Freizeitaktivitdten verzichten und die Arbeit nicht recht-
zeitig beiseitelegen kénnen. Besonders bei MA kam es bei
einigen zu Geflihlen von Einsamkeit im Homeoffice, weil
die Kontakte fehlten.
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Selbstmanagement
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= Mitarbeitende

(R): Recodierte ltems, Text ist auf Lesbarkeit angepasst (RECODIERUNG in Grossbuchstaben), damit Zustimmung positive Auspra-
gungen in Bezug auf gelingendes Selbstmanagement bedeutet. Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Flihrungskraften

und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p <= 0.05
Antwort-Skala 1-5

Abbildung 14 | Selbstmanagementkompetenzen im Lockdown — Unterschiede Fihrungskréfte vs. Mitarbeitende

6.2.6 Quelle erfahrener Wertschatzung

Wertschatzung zu erfahren fur die Aufwande, Aktivitaten
und erreichten Ziele ist flir Wissensarbeiter elementar. Im
Homeoffice kann es dazu kommen, dass die Arbeitsleis-
tung der Mitarbeitenden als Produkt betrachtet und die
Muihe, die darin investiert wurde, nicht wertgeschatzt wird.
Die Mitarbeitenden wurden gefragt, von welchen Perso-
nengruppen sie im Lockdown am meisten Wertschatzung
erfahren haben.

Die Quelle erfahrener Wertschatzung gestaltet sich bei
Flhrungskraften wie bei Mitarbeitenden ahnlich (siehe Ab-
bildung 15) Die Teamkolleg*innen und das direkte Arbeits-
umfeld sind die grosste Quelle von Wertschatzung, gefolgt
vom/von der jeweiligen Linienvorgesetzten fiir die MA bzw.
den eigenen Mitarbeitenden fur die FK. Es wird deutlich,
dass Wertschatzung keine alleinige Flhrungsaufgabe ist,

sondern zu gleichem Ausmass eine Peer-to-Peer-Angele-
genheit.

Es fallt jedoch auch auf, dass die Werte allesamt nicht
besonders hoch ausfallen. Und es fallt auf, dass die Pro-
jektleitung kaum als Quelle fur Wertschatzung genannt
wird. Auch von ihnen ist eine solche jedoch bedeutsam.
Projektleitende kénnten sich Uberlegen, wie sie sich hier-
bei verbessern kdnnten, wie z. B damit, kleine und grosse
Projekterfolge zu feiern und beispielsweise Lob und Wert-
schatzung im virtuellen Raum nicht zu vergessen.
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Quelle von Wertschatzung
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Keine signifikanten Unterschiede in den Mittelwerten zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitenden

Antwort-Skala 1-5

Abbildung 15 | Quelle erfahrener Wertschatzung — Unterschiede Flihrungskrafte vs. Mitarbeitende

6.2.7 Fuhrungsverhalten im Lockdown -
Sichtweisen Fuhrungskrafte vs.
Mitarbeitende

FUhrung und Fuhrungsverhalten wird in der Dyade Fuh-
rungskrafte-Mitarbeitende oftmals unterschiedlich wahr-
genommen und beurteilt. In Abbildung 16 wird ersichtlich,
dass eine grosse Diskrepanz zwischen der Selbst- und der
Fremdwahrnehmung von Fuhrungsverhalten besteht. Fiih-
rungskrafte beurteilen ihr eigenes Fihrungsverhalten ge-
nerell positiver. Sie sehen sich als Personen, die ihren MA
viel Autonomie und Mitsprachemdoglichkeiten gewahren,
ihnen einen Vertrauensvorschuss geben, Wertschatzung
auch online ausdriicken und Interesse am Wohlbefinden
des MA zeigen.

Demgegenuber erleben die Mitarbeitenden ein geringeres
Ausmass an positiven FUhrungsaspekten und -verhaltens-
weisen von ihren Vorgesetzten: weniger Autonomie, we-
niger Mitsprachemdglichkeiten, weniger Wertschatzung.
Diese Unterschiede sind auf fast allen abgefragten Aspek-
ten signifikant unterschiedlich beurteilt worden zwischen
MA und FK. Auffallend ist, dass besonders die weichen

FUhrungsaspekte, wie das Interesse der FK am Wohlbe-
finden der MA, von den Flhrungskréften signifikant besser
eingeschatzt werden.

Die Inkongruenzen zwischen Selbst- und Fremdwahrneh-
mung des FUhrungsverhaltens legen nahe, dass Fihrungs-
krafte ein Feedback von ihren Mitarbeitenden bendtigen,
um zu erfahren, wie ihr Fihrungsverhalten im Detail wahr-
genommen wird. Das gibt ihnen die Chance, ihr Fiihrungs-
verhalten mit den eigenen und den Unternehmenszielen
abzugleichen und anzupassen.
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Abbildung 16 | Beurteilung Fiihrungsverhalten im Lockdown —Perzeption FUhrungskréafte vs. Mitarbeitende

Die zehn abgefragten Fihrungsaspekte kdnnen in drei Be-
reiche zusammengefasst werden: Freiheiten und Mitspra-
chemdglichkeiten bei der Entscheidungsfindung mit dem
dazugehdrenden Vertrauensvorschuss (Entscheidungsfrei-
heit), klassische Aspekte der Mitarbeiterorientierung (z. B.
Interesse am Wohlbefinden, Wertschatzung ausdriicken)
und der Aufgabenorientierung (z. B. Aufgabenverteilung si-
cherstellen, Strukturen und Regeln schaffen). Die deskripti-

ven Angaben und die Scores der Faktoren sind im Anhang
zu finden (siehe Fuhrungsverhalten — Faktoren). In den
drei Bereichen des FlUhrungsverhaltens (siehe Abbildung
17) unterscheiden sich FUhrungskrafte und Mitarbeitende
signifikant. Besonders auffallend ist der hohe Wert, den
sich FK in Bezug auf ihre Mitarbeiterorientierung geben,
die aber von den MA nicht als solche wahrgenommen wird.

Fuhrungsverhalten im Lockdown - Faktoren
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Mitarbeiterorientierung ***
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Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p<= 0.05

Antwort-Skala 1-5

Abbildung 17 | Faktoren Fiihrungsverhalten im Lockdown —Perzeption Flihrungskrafte vs. Mitarbeitende



6.2.8 Fuhrungsquelle vor und wahrend
des Lockdowns

FUhrung heisst Richtung geben. Und den Menschen er-
moglichen, die Wege zum Ziel zu entdecken. Flhrung ist
aber nicht an einzelne FUhrungskréfte gebunden und ist
auch nicht von Weisungsbefugnissen abhingig, sondern
ist auf verschiedene Kopfe verteilt. Auf der Basis dieses
Flhrungsverstéandnisses wurde die Fiihrungsquelle mittels
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einer Mehrfachauswahl ermittelt. Die Befragten wurden da-
rauf hingewiesen, dass unter Flhrung die Ausrichtung auf
gemeinsame Ziele verstanden wird. Interessant ist dabei
die Beobachtung von Verschiebungen von Fiuhrung und
Fihrungsquellen wahrend des Lockdowns.

Fuhrungsquelle vor Lockdown (in Prozent)

80

74.2

e FK i %

e A in %

Abbildung 18 | Fiihrungsquelle vor dem Lockdown — Unterschiede Flihrungskrafte vs. Mitarbeitende

Hauptquellen der Flihrung vor dem Lockdown (siehe Abbil-
dung 18) sind fiir Mitarbeitende der Linienvorgesetzte/die
Linienvorgesetzte, diese wurde von gut 74 Prozent der Mit-
arbeitenden genannt. Eine sehr hohe Bedeutung kommt
auch der Fuhrung durch das eigene Team und das direkte
Arbeitsumfeld (fast 57 Prozent) und der Selbstflihrung (gut
50 Prozent) zu. Diese Dreiteilung der Fiihrung (Vorgesetzte

Person, Kolleg*innen und Selbstfiihrung) besteht nicht nur
fur MA, sondern auch fir FUhrungskrafte, jedoch in einer
etwas anderen Akzentuierung: Bei Fuhrungskraften ist
nach dem Linienvorgesetzten/der Linienvorgesetzten zu-
erst die Selbstfiihrung zentral. Zudem spielen die eigenen
Mitarbeitenden und die Instituts- und Departementsleitung
eine grossere Rolle.

Fithrungsquelle im Lockdown (in Prozent)
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Abbildung 19 | Fiihrungsquelle im Lockdown - Unterschiede Fiihrungskréfte vs. Mitarbeitende
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Veranderung der Fuhrungsquelle im Lockdown im Vergleich zu vorher
(in Prozent)

-14

e F(ihrungskraft in %

=== Mitarbeitende in %

Abbildung 20 | Verénderung der Fiihrungsquelle im Lockdown - Unterschiede Flihrungskrafte vs. Mitarbeitende

Auch wahrend des Lockdowns sehen wir die Bedeutung
der drei genannten Quellen von Fihrung: Vorgesetzte Per-
son, Kolleg*innen und Selbstflihrung (siehe Abbildung 19)
sowohl fur Mitarbeitende wie fur Fihrungskréafte. Sie haben
jedoch eine leicht unterschiedliche Akzentuierung.

Um die Verschiebung der Flihrungsquelle vor zu wahrend
des Lockdowns enger in den Blick zu nehmen, werden die
Differenzen der Prozente berechnet, zu der eine Kategorie
als FUhrungsquelle vor zu wéhrend des Lockdowns fun-

giert (siehe Abbildung 20).

Sowohl Mitarbeitende wie Fihrungskrafte haben eine Ab-
nahme an Fuhrung im Lockdown erfahren. Die grésste
Abnahme als Fiihrungsquelle erfahren Linienvorgesetzte,
das gilt fir MA wie fur FK. Bei den Mitarbeitenden hat zu-
séatzlich die Fihrungsquelle des direkten Arbeitsumfeldes
und des eigenen Teams abgenommen, bei Flihrungskraf-
ten parallel dazu die Zielausrichtung durch die eigenen
Mitarbeitenden.

Veranderung der Fuhrungsquelle von vor zu wahrend des Lockdowns
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-4.0

-9.0

-14.0
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Abbildung 21 | Veranderung der Fihrungsquelle im Lockdown - gesamt



Dieser Verlust an Fiihrung wird insbesondere von Mitarbei-
tenden durch eine stérkere Bedeutung der Selbstfiihrung
ausgeglichen. Sowohl fir MA wie fiir FK spielt die Hoch-
schulleitung eine wichtigere Rolle.

Jenseits einer Unterscheidung nach Rollen (MA vs. FK)

6.2.9 Arbeitseffektivitat

Die Arbeitseffektivitat wird durch eine Selbsteinschitzung
erhoben. Es zeigt sich, dass die Arbeit im Homeoffice sehr
gut gelingt, Fihrungskrafte und Mitarbeitende sind sich
einig, dass sie effektiver arbeiten und eine bessere Quali-
tat erzielt wird (siehe Abbildung 22). Etwas differenzierter
zeigt sich das Bild bei der Frage, wie gut eigene und fremd-
gesetzte Ziele erreicht werden. Fur Fihrungskréafte stellt
das Erreichen selbstgesetzter Ziele eine Herausforderung
dar. Dies gelingt Mitarbeitenden signifikant besser. Auch
das Erreichen fremdgesetzter Ziele gelingt Mitarbeitenden
besser als Flihrungskréften.

Interpretiert werden kann das dahingehend, dass Fih-
rungskréfte im Homeoffice von der besseren Mdglich-
keit profitieren, sich ungestért und ohne Ablenkung auf
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sind in Abbildung 21 Verédnderungen der Fihrung fir alle
Mitarbeitenden der ZHAW dargestellt. Selbstfiihrung und
zentrale FUhrung durch die Hochschulleitung spielen eine
entscheidende Rolle. Linienfilhrung und Fihrung durch
Arbeitskolleg*innen haben am meisten an Bedeutung ein-
gebusst.

die eigenen Arbeiten konzentrieren zu kénnen. Die Ge-
samtqualitat und die effektive Zielerreichung héngen bei
Fihrungskraften damit zusammen, wie es ihnen gelingt,
Kommunikationsbeziehungen aufrechtzuerhalten, Koope-
ration sicherzustellen, einen Uberblick (iber arbeitsteilige
Prozesse zu behalten und Beziehungen zu gestalten. Die
eher tiefen Werte in der Selbsteinschatzung der Arbeitsef-
fektivitat (also dem Erreichen selbst- sowie fremdgesetzter
Ziele) durch die Flhrungskrafte verdeutlicht einen Unter-
stlitzungs- und Entwicklungsbedarf einer digitalen und
virtuellen Fihrungskompetenz.

Arbeitseffektivitat
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3.50 3.63
3.30 325
3,20 3.16

3.10

3.08
2.90 2.96
2.70 2.80
2.50

Effektivere Arbeitserledigung im Bessere Gesamtqualitat meiner Bessere Erreichung eigener Bessere Erreichung
Homeoffice Arbeit Zielsetzungen * fremdgesetzter Ziele ***
e F(ihrungskraft e Mitarbeitende

Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p <= 0.05
Antwort-Skala 1-5 / Skala ist eindimensional, Cronbachs Alpha = 0.911

Abbildung 22 | Beurteilung Arbeitseffektivitat — Unterschiede Flihrungskréafte vs. Mitarbeitende
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6.2.10 Erwartungen und Hoffnungen fiir
die Zukunft

Bezlglich der Zukunftserwartungen féllt auf, dass Fih- freiheit zeigen. Allgemein entspricht es dem Wunsch aller
rungskréfte trotz dem erschwerten Kontext virtueller Fih-  Mitarbeitenden der ZHAW, Prasenz- und Homeoffice kom-
rung, die ihnen teilweise die Zielerreichung erschwert hat, binieren zu kénnen. Der Wunsch der ZHAW-Mitarbeiten-
ausgepragte und signifikant héhere Hoffnungen und Er- den ist es, Homeoffice zu kombinieren mit persdnlichen
wartungen bezlglich der Autonomie- und Entscheidungs-  Treffen.

Erwartungen und Hoffhungen fiir die Zukunft
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e F(ihrungskraft e Mitarbeitende

Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Flhrungskraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p<= 0.05
Antwort-Skala 1-5

Abbildung 23 | Erwartungen und Hoffnungen fiir die Zukunft - Unterschiede Fuhrungskréfte vs. Mitarbeitende



7 Diskussion

74 Die «neue» Normalitat

Der Zukunftsforscher Matthias Horx (2020) vertritt die The-
se, dass es keine Ruckkehr zu einer Normalitat geben
werde, wie sie vor der Corona-Krise herrschte. Vielmehr
stellt die Covid-19-Krise ein historisches Moment dar, in
dem die Zukunft ihre Richtung &ndern werde’. Die damit
verbundenen Zukunftsperspektiven kénnen mit positiven
und negativen Erwartungen verbunden sein. Jedenfalls ist
vielfach die Rede von einer «<neuen» Normalitat, welche ge-
sellschaftlich, aber auch in Bezug auf die Arbeitswelt Ein-
zug hélt. «<Neue» Normalitat meint dabei einen disruptiven
Musterwechsel (Kruse, 2020), welcher rasch zur Gewohn-
heit, mithin zur Normalitat wird. Das Besondere ist hier die
zeitlich kurze Frist, in der die neue Gewohnheit greift. Es
gibt jedoch auch einige Hinweise, die zur Annahme fiihren,
dass der Musterwechsel schon seit einiger Zeit, sozusa-
gen latent, vorbereitet war und die Krisenerfahrung neue
Muster nur plétzlich und sehr deutlich markiert hat. Die
Veranderungen der Arbeitswelten, die schon lange erkenn-
bar waren, hatten also mit der Krise eine Intensivierung und
Beschleunigung erfahren.

Die berufliche Arbeit wurde wéhrend des Lockdowns zu-
nachst schlagartig und dann zunehmend ins Homeoffice
verlegt. Zurzeit machen viele Organisationen und ihre Mit-
arbeitenden die Erfahrung, dass die Arbeit von zu Hause
oder einem anderen Ort als dem Buro aus besser funktio-
niert als erwartet (Kunze et al., 2020; Mair, 2020). Auch an
der ZHAW zeigen die Ergebnisse aus den Fokusgruppen
und der quantitativen Befragung, dass viele positive Erfah-
rungen gemacht wurden, aber auch Ambivalenzen vorhan-
den sind, mit denen ein Umgang gefunden werden muss.
Die vorliegende Studie zeigt auf, mit welchen Heraus-
forderungen, Konflikten und Verdnderungsbedirfnissen
die ZHAW als Hochschule und Expert*innen-Organisation
konfrontiert ist. Diese sind jedoch fir Fihrungskréfte und
Mitarbeitende zum Teil unterschiedlich.
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7.2 Veranderung der Bedeutung des

Biiros

Wissensarbeitende werden zunehmend autonomer in
der Gestaltung ihrer Arbeit und kénnen vermehrt flexi-
bel Arbeitszeit und -ort bestimmen. Die wichtigsten Trei-
ber dieser Verdnderungen sind sozio-technischer Natur,
also eine Kombination von technologischen und sozialen
Entwicklungen, wie verédnderte Anspriiche an Leben und
Arbeit sowie neue Karrieremodelle. Der Arbeitsplatz der
Zukunft ist nicht nur eine Frage der Technik. Es geht um
die Gestaltung von Freirdumen (sic!). Allerdings sind um-
gekehrt mit der Entwicklung des Buros als Amtsstube oder
Schreibstube hin zu RGumen des Denkens, Austauschens,
Kreierens, Symbolverarbeitens usw. auch Wechsel in den

Corporate Office

Home Office

>

* % C king S
q-J—L-P oworking Space

gx Mobile Office

Abbildung 24 | Arbeitsszenarien nach Amstutz und Schwehr
(2014), zitiert nach Josef & Back (2019, S. 14)

7 Unsere Kollegin Andrea Chlopczik spricht hier und im Zusammenhang mit Prozessberatung von magic moments bzw. «Dreh- und Angelpunkten», an
denen sich der Verlauf von Entwicklungen wesentlich &ndert (Chlopczik, 2015).



Erwartungen verbunden: «Modernes» Arbeiten muss sich
jetzt auch entsprechend flexibel und «hipp» zeigen.

Wissensarbeit findet zunehmend auch an Orten ausser-
halb der Raumlichkeiten der Organisation statt. Amstutz
& Schwehr (2015) beschreiben vier Szenarien (sieche Ab-
bildung 24) an Arbeitsorten, die kombiniert werden kon-
nen: Die Burordumlichkeiten der Organisation, Homeoffice,
Coworking-Space® und mobiles Arbeiten unterwegs. Sie
gehen davon aus, dass das Buro zwar wichtig bleibt, aber
sich vermehrt von einem Ort der Einzelarbeit zu einem «Be-
gegnungsort» wandeln wird®. Mit der Covid-19-Pandemie
etablieren viele Unternehmen Homeoffice verstéarkt als
mdglichen Arbeitsort fiir inre Belegschaft.

In diesem Zusammenhang scheinen auch die Arbeiten zum
sogenannten «dritten Ort» (third space) (Oldenburg, 1999)
interessant: Obwohl laut Definition dritte Orte explizit keine
Arbeitsorte sind, hat sich die Arbeit, jedenfalls teilweise,
an dritte Orte (wie etwa Cafés) begeben. Ob und wie vir-
tuelle Orte als dritte Orte gelten kénnen, ist derzeit noch
Gegenstand von Diskursen. Begegnungsorte sollen heute
jedenfalls zumindest einige der Kriterien von dritten Orten
erflillen, zu denen folgende gehdren: sie sind fir prinzipiell
alle Menschen offen, Konversation ist dort ausdricklich
erwlinscht, sie sind einfach zu erreichen, es herrscht eine
spielerische (playful) Stimmung, der Ort dient als «zweite
Heimat».

7.3 Virtuelle Zusammenarbeit

Konzepte und Methoden von Flhrung unterliegen Veran-
derungen, die ihre Impulse durch gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Wandel erhalten. Kernanspruch an die
Fihrung ist es Orientierung zu leisten, damit das «Spiel»
von Komplexitatsentfaltung und -reduzierung zu spielen, d.
h. die wirtschaftliche Zukunftsféhigkeit von Organisationen
sicherstellen, Leistung zu ermdglichen, Verédnderung zu
organisieren sowie Wohlbefinden der beteiligten Akteure
zu unterstitzen.
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Im Zuge des Lockdowns wurde deutlich, dass alle Fuh-
rungskrafte mit der Flhrung verteilter Teams konfrontiert
waren und durch eigenes Experimentieren unterschiedli-
che Wege gefunden haben, ihren Aufgaben gerecht zu wer-
den. Es werden dabei aber auch die Bruchstellen deutlich
sowie Dysfunktionalitdten in den Flihrungsbeziehungen.

Die virtuelle Zusammenarbeit gewinnt auch im Zuge der
grosseren Bedeutung flexibler Arbeits-Arrangements mit
einem hohen Anteil elektronisch vermittelter Kommunikati-
on und Kooperation an Bedeutung. Elektronisch vermittel-
te Kommunikation ist nicht per se besser oder schlechter
als Face-to-Face-Kommunikation. Es kommt vielmehr auf
die Passung zum jeweiligen Kontext der Kommunikation
an (Hertel & Orlikowski, 2018). Eine Schwierigkeit besteht
allerdings schon darin, diese Unterscheidung treffsicher
vornehmen zu kdénnen.

Es entstehen spezifische Herausforderungen, die vor al-
lem zwischenmenschliche, psychologische und soziale
Prozesse betreffen. Die Flhrung virtueller Teams und die
virtuelle Zusammenarbeit erfordern zuséatzliches Wissen
und Fahigkeiten sowohl von Seiten der Mitarbeitenden,
aber auch von den FUhrungskréaften. Es stellen sich «all-
gemeine» Fragen der Fihrung, die sich unabhéngig von
der medialen Vermittlung stellen und «spezifische» Fragen
der Fuhrung, die sich durch die Digitalitdt ergeben. Hinzu
kommt, dass je langer je mehr ein Diskurs Uber Fiihrung
jenseits der klassischen Unterteilung von FUhrungskraften
und geflihrten Menschen (Mitarbeitenden) gefiihrt wird.
Der Fuhrungsdiskurs erweitert sich auf die Frage der Funk-
tion von Flhrung und deren Umsetzungsvarianten, etwa
als personenorientierte Fihrung, verteilte Fihrung, struk-
turelle Fihrung usw.

Sozialdimension bei der medienvermittelten Kom-
munikation

Der Umgang mit den verschiedenen Kommunikations-
medien verlangt einerseits eine technische Kompetenz.
Diese wird an der ZHAW von den meisten Personen leicht

8 Zu Coworking siehe auch Josef & Back (2019)

9 Im laufenden Forschungsprojekt «(Digitale) Arbeitsgesellschaft, Fiihrung und soziale Nachhaltigkeit» untersuchen wir derzeit die Frage der «inclusive-
ness», also der Bedeutung sozialer Ndhe und Zugehdrigkeit in zunehmend flexiblen (rdumlich und zeitlich «versetzten») Verhaltnissen (Zirkler & Herzog,

2021).



erworben. Die Interaktion wird tber Plattformen wie Zoom,
Teams, Jabber oder andere vermittelt. So lassen sich in
webbasierten Interaktionen Dutzende von Personen au-
diovisuell zusammenschalten. Kollaboratives Arbeiten
an Dokumenten wird tUber Whiteboards oder erweiterte
Werkzeuge wie Miro abgewickelt. Das funktioniert auf den
ersten Blick sehr gut. Mit der Verschiebung hin zu einer
internetbasierten Interaktion geht aber auch oftmals eine
Fokussierung auf die Sachdimension einher, die mit Ver-
lusten von Informationen auf der Sozialdimension erkauft
wird. Der Fokus auf die Sachebene kann eine héhere Ef-
fizienz bedeuten. So weisen die Daten darauf hin, dass
Uberall dort, wo die Aufgaben «klar» sind, virtuelle Kommu-
nikation und Flihrung wenig problematisch ist, tberall dort,
wo man es mit komplexen Aufgaben zu tun hat, die keine
eindeutigen Antworten méglich machen, wo also Kreativi-
tat, Innovation usw. gefragt sind, die meisten Menschen
Face-to-Face-Settings bevorzugen wirden.

Der Teamzusammenhalt, soziale Bestéatigungen wie ein
Kopfnicken, eine Entspannung durch einen auflockernden
Witz kénnen virtuell nicht in gleichem Umfang erfolgen.
Die wechselseitige Wahrnehmung bleibt eingeschréankt
(KUhl, 2020). Der mit der virtuellen Kommunikation einher-
gehende Verlust an Selbstdarstellungsmdglichkeiten ist
ambivalent zu bewerten. Er bedeutet einerseits ein vieler-
orts beklagter Verlust an Ausdrucksmdglichkeiten. Er kann
aber auch eine Chance darstellen, die Interaktion in Or-
ganisationen neu zu gestalten. So besteht beispielsweise
eine hohere Wahrscheinlichkeit, dass die «leisen» Stimmen
im Team mehr zur Geltung kommen.

Informeller Austausch

Informelle Kommunikation ist eine wichtige Bedingung
daflr, dass sich Menschen gegenseitig kennenlernen und
einschatzen kdnnen. Sie ist fir die Lesbarkeit sehr bedeut-
sam. Sie stellt ausserdem die Grundlage dar fiir die Ent-
wicklung von Nahe, Verbundenheit, Vertrauen, Solidaritat
usw. Damit leistet sie einen wesentlichen Beitrag dazu,
dass die Voraussetzung fur ein Team, idealerweise ein high
performing team geschaffen werden (Weick, 2015).

Eine zentrale Frage ist die nach der Anreicherung des in-
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formellen Austausches beim virtuellen Zusammenarbeiten.
Wir haben in der letzten Zeit einige Versuche erlebt, den in-
formellen Austausch zu virtualisieren, zum Beispiel, indem
man das Feierabendbier gemeinsam vor dem Computer
und in der Videokonferenz begeht. Ob es mit solchen
substituierenden Massnahmen getan sein kann, ist frag-
lich. Wirklich neue Formen jedoch sind im Moment noch
kaum sichtbar.

Hier ist zu Uberdenken, wie informelle Begegnungen er-
mdoglicht werden kdnnen. Das reicht von der Verdnderung
des Biros als Begegnungszone bis hin zu virtuellen Sze-
narien des informalen Austausches. Das eine Spektrum
(Buro als Begegnungszone) bedeutet, dass z. B. Sitzungen
weiterhin physisch stattfinden, ihr Stellenwert sich jedoch
verandert. Sie dienen nicht mehr in erster Linie der Infor-
mationsvermittlung, sondern als Begegnungsmomente
und Mdéglichkeiten des informellen Austausches. Diese
Verénderung gilt es von Seiten der Flihrungskréfte zu orga-
nisieren und zu gestalten. Das andere Spektrum (virtueller
informaler Austausch) bedeutet, dass Ideen ausprobiert
und Mdoglichkeiten etabliert werden, sich informal virtuell
zu begegnen. Das kann auf Teamebene ein vereinbartes
Zeitfenster flr einen Chat sein. Oder auf Ebene der Organi-
sation oder einzelner Abteilungen in Form einer «virtuellen
Kaffeemaschine», als ein Raum, in dem sich Mitglieder
einloggen, wenn sie sich im Homeoffice etwas zu trinken
holen und technisch unterstitzt einen informalen Raum
zum Austausch vorfinden'. Der informale Austausch kann
auch durch zufallsgenerierte Meetings in Anlehnung eines
«Blind Lunch» sein, das in regelméassigen Absténden statt-
findet.

Verstandigung liber Medien

ZukUnftige Entwicklungen und technologischer Fortschritt
werden die Zahl und Bedeutung virtueller Zusammen-
arbeit weiter steigern und die Art und Weise verandern,
wie Teammitglieder interagieren und zusammenarbeiten.
Die Technologie kann physische und zeitliche Grenzen
Uberwinden, hilft aber nicht, zwischenmenschliche und
kulturelle Probleme bei der Kommunikation zu I6sen. Wis-
sensarbeiter*innen verbringen viel Zeit, um mithilfe von E-
Mails, Meetings, Chats und Messengern zu kommunizieren

0 Siehe hierzu z.B. das Berliner Startup Yotribe, seit September 2020 Wonder, das fur Unternehmen wie auch fiir Konferenzen eine solche Moglichkeit
bietet. Der Austausch findet durch aktives aufeinander zugehen seines Avatars statt, wobei sich sodann ein gemeinsamer Videochatraum eréffnet.



bzw. zusammenzuarbeiten. Cross et al. (2016) haben diese
Entwicklung als kollaborativen Overload bezeichnet. Die
téagliche E-Mail-Flut wird vielfach beklagt. Herausforde-
rungen wie Kommunikation und Informationsmanagement
stellen in der virtuellen Zusammenarbeit verédnderte Anfor-
derungen und mussen richtig bewéltigt werden (siehe z. B.
Davenport, 2005). Viele der taglichen kleinen Argernisse im
Umgang mit Kommunikationsmedien kénnen mit gemein-
sam erarbeiteten Absprachen zur internen Kommunikation
merklich verbessert werden (Scheidegger & Biihimann,
2019).

Abgrenzung der Lebenssphéren und Life-Do-
main-Balance

Im Homeoffice ist die soziale und rdaumliche Abgrenzung
der Sphéren «Privat» versus «Beruf» schwieriger als wenn
die Arbeit ausserhalb des privaten Rahmens stattfindet.
Dies kann Auswirkungen auf die psychische Verfassung
haben. Mitarbeitende sind gefordert, sich eigene Abgren-
zungsmaoglichkeiten zu schaffen, damit die berufliche Ar-
beit nicht das ganze Leben dominiert und die anderen
Lebensbereiche in ihrem Eigenwert geschitzt werden. Die
Abgrenzung des beruflichen vom privaten Lebensbereich
muss je individuell strukturiert werden.

Die gréssere Freiheit und Flexibilisierung in der Gestaltung
der Arbeitszeiten und des Arbeitsortes kann eine Belastung
darstellen. Dazu kommt die Gefahr, mit den Kommunika-
tionsmedien jederzeit erreichbar zu sein und einen Druck
aufgrund unausgesprochener Erwartungen zu versplren,
sofort reagieren zu mussen.

Die Life-Domain-Balance (Ulich & Wiese, 2011) ist nicht nur
eine Herausforderung flr einzelne Mitarbeitende, sondern
auch fur den Arbeitgeber und die Flhrungskréfte, indem
ein stabiler Rahmen geschaffen wird fir Thematiken rund
um die Erhaltung der Leistungsfahigkeit und des psychi-
schen Wohlbefindens der Mitarbeitenden.
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7.4 Fuhren und gefuhrt werden in der

digitalen Arbeitswelt

In sich zunehmend digitalisierenden Arbeitswelten schei-
nen die wesentlichen Flhrungsimpulse nicht mehr aus-
schliesslich von der hierarchischen Linienfiihrung zu kom-
men''. Vielmehr erweitern sich die Quellen von Fiihrung auf
mindestens drei Bereiche: Linienfilhrung, laterale Fiihrung
(aus dem Team), Selbstfiihrung.

Damit einher gehen Verénderungen in den Ansprichen und
Erwartungen an die Rolle der Fuhrung, ihre Legitimation,
ihre Funktionalitat sowie ihren Stellenwert innerhalb eines
sozialen Systems. Neben allen technischen Aspekten und
Herausforderungen, die Fiihrung in der digitalen Arbeits-
welt mit sich bringen mag, haben wir es hier vor allem mit
einer deutlichen sozialen Verédnderung zu tun.

Dies zieht notwendige Aushandlungsprozesse nach sich,
die je langer je weniger top-down organisiert werden kdn-
nen. Denn der grossere Autonomieanspruch von Mitarbei-
tenden wird ja ergénzt durch einen erhdhten Autonomie-
bedarf seitens der Organisation und damit auch seitens der
bisherigen Linienfihrung.

Hochschulen sind in Bezug auf die Fiihrungsthematik noch
anspruchsvoller als andere Organisationen. Autonomie war
und ist dort schon immer bedeutsam. Gleichzeitig steigt
aber auch der Anspruch, die Filhrung mége Weisung und
Kontrolle zur Verfligung stellen. Zugespitzt kdnnte man for-
mulieren: Fur sich selbst wird Autonomie in hohem Masse
in Anspruch genommen, flir andere («Untergebene») soll
diese aber nur eingeschrankt zur Verfigung stehen.

An der Frage der Kontrolle scheiden sich die Geister. Die
einen sehen Kontrolle als notwendiges Mittel der Leis-
tungserbringung, die anderen als probates Mittel der
Demotivation und des Verantwortungsriickzugs bei den
Mitarbeitenden im Sinne eines Teufelskreises. Jedenfalls
mussen fur die Zukunft Notwendigkeit und Grenzen von
Kontrolle und Verantwortung intensiv diskutiert werden.

" In der Videopodcastserie «Fuihren und gefiihrt werden», welche innerhalb der Reihe «Raum fiir Psychologie» erscheint, setzt sich die Fachgruppe
Organisationsentwicklung und -beratung mit aktuellen Fiihrungsthemen zwischen Forschung und Praxis auseinander: https://www.linkedin.com/

groups/13542961/

2 Das Forschungsprojekt «Selbstflihrungskompetenzen stérken fiir die Arbeitswelt 4.0» untersucht und etabliert gegenwartig Interventionsmdglichkeiten
zur Foérderung von Selbstflihrungskompetenzen (Projektdatenbank ZHAW, 2020).



Dabei geht es vielleicht weniger um die Begriffe an sich,
als vielmehr um deren Qualitét, also: welche Form von
Kontrolle und welche Verantwortung?

FUhrungskrafte haben nach unseren Daten auch hohe
Anspriche an sich selbst. Dabei existiert jedoch ein sys-
tematisches Delta in eigentlich allen Fragen zu dem, was
bei den Mitarbeitenden ankommt. Ein Realitdtscheck mit
Blick auf die Frage, wo Fuhrung hilft Arbeitsfahigkeit, posi-
tive Teamkultur, Leistung und Wohlbefinden herzustellen,
bietet sich vor dem Hintergrund der Untersuchung an.
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Wenn es gelingt, einen weitgehend «herrschaftsfreien»
Diskurs (Habermas, 2009) zu flhren, ware der Weg frei fir
eine zukunftsfahige Konzeption der Flihrung, die dann ver-
schiedene Formen annehmen kénnte. Inspirationen hierflr
liefern FUhrungsansétze wie die leise Fihrung (Leading
quietly; Badaracco, 2002), die dienende Fihrung (Servant
Leadership; Greenleaf, 2002), inclusive leadership (Zirkler
& Herzog 2021) oder die verdeckte Fihrung (Covert Lea-
dership; Mintzberg, 1998).

8 Handlungsempfehlungen fur die

Praxis

Folgende Handlungsempfehlungen geben wir auf der Ba-
sis bestehender Erkenntnisse aus der Literatur sowie unse-
rer empirischen Daten fur die Entwicklung einer «neuen»
FUhrungspraxis der Distanzfihrung an unserer Hochschule
ab. Es ist uns dabei sehr bewusst, dass einige Empfehlun-
gen bereits in der Umsetzung bzw. Ansétze einer Umset-
zung erkennbar sind. Manche bestehende Umsetzungen
sind aber noch zu wenig bekannt oder zu wenig im all-
gemeinen Bewusstsein verankert, andere zu wenig aus-
gereift oder vorangetrieben. Einige Empfehlungen werden
vollkommen neu sein.

841 Diversitat anerkennen und pflegen

Wie wir gezeigt haben, sind Hochschulen als Organisa-
tionen vielféltig und widersprichlich. Es wundert deshalb
nicht, dass keine einheitlichen Fihrungsvorstellungen an
der ZHAW als Ganzes herrschen. Es ist auch fraglich, ob
mit einem «One-size-fits-all»-Ansatz eine Expert*innen-
Organisation im Bereich der Wissensarbeit gefiihrt werden
kann, die sich zudem noch aus Expert*innen ganz unter-
schiedlicher Gebiete zusammensetzt.

Wir empfehlen die Diversitat der Hochschule explizit an-
zuerkennen und zu pflegen. Das bedeutet mit Blick auf
die Flhrung, dass gemeinsame Rahmenvorstellungen und
-verpflichtungen erarbeitet werden sollten, die jedoch aus-
reichende Freiheit und Flexibilitat flr die jeweiligen lokalen
Bedurfnisse aufweisen. Das kédme der Idee von Dirk Bae-
cker einer «Einheit der Differenz» sehr nahe (Baecker, 2011:
passim). Diese bezieht sich nicht zwingend auf die Gren-
zen von Organisationseinheiten wie etwa Departementen.
Méglicherweise verlauft eine solche Einheit entlang der
Funktionsbereiche wie Lehre, Forschung, Weiterbildung,
Dienstleistung, méglicherweise sind aber auch andere
«Einheiten» sinnvoll.

8.2 Digitale Werkzeuge erlernen und

elaborieren

Der sichere Umgang mit digitalen Werkzeugen muss er-
lernt und elaboriert werden. Solange das nicht geschehen
ist, sind z. B. Hosts von Meetings mehr mit sich selbst und
den Werkzeugen beschéftigt als mit dem Geschehen im
Meeting. Das Repertoire an sich laufend entwickelnden



Werkzeugen sollte standig erweitert werden.

Zum Umgang mit digitalen Werkzeugen gehdrt auch der
kommunikationsbezogene, nicht-technische Bereich, wie
etwa der Umgang mit Video, Audio, Aufzeichnungen von
Meetings, Daten- und Personlichkeitsschutzbedurfnissen
usw.

Seitens der Hochschule empfehlen wir laufende Lernan-
gebote und Lernsettings flr die Mitglieder der Hochschule
und damit einen Ausbau der Kapazitaten im Bereich des
digitalen Lernens. Als Nebeneffekt wird somit auch die
Digitalisierungskompetenz in der Lehre verbessert werden.
Je mehr Mitglieder der Hochschule einen kontinuierlichen
und professionellen Umgang mit digitalen Werkzeugen be-
herrschen, desto eher werden diese Werkzeuge dann auch
in der Lehre Einsatz finden. Letztlich kommt diese Entwick-
lung auch der Arbeitsmarktfahigkeit der Absolvent*innen
der Hochschule zugute.

8.3 Professionalitat beim digitalen

Hosting steigern

Beim Hosting geht es um die Vorbereitung und Modera-
tion von Meetings, um die Kunst mdglichst alle Akteure
zu beteiligen und «bei der Stange» zu halten sowie um
Entscheidungsprozesse, die tragfahige und umsetzbare
Beschlisse produzieren. All das muss jetzt auch digital
geleistet werden, unter einerseits einschrédnkenden sozia-
len Bedingungen, andererseits erweiterten (technischen)
Mdoglichkeiten.

Eine gute Vorbereitung von Meetings, Workshops usw. ist
wichtig, also z. B. die sorgfaltige Einrichtung der virtuellen
Raume, Zuordnung von Breakout-Gruppen usw. Im Laufe
der Zeit wird es bedeutsam sein, neue oder aktualisierte
digitale Werkzeuge zu erlernen und zu erproben (siehe
auch Abschnitt 8.2 oben), um «auf der Hohe der Zeit» zu
bleiben sowie auch fir das Team das Lernen von aktuellen
Werkzeugen zu ermdglichen.

Aus den Daten lasst sich erkennen, dass zumindest in
Krisenzeiten die hierarchische Linienfiihrung an Wirkung
einbusst, zugunsten der Selbstfihrung und der Flihrungs-
impulse aus dem Team. Dieser Umstand musste beim
Hosting mehr beachtet werden.

Besonderes Augenmerk bei der Professionalisierung des
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Hostings ist unseres Erachtens auf potenzielle oder latent
konflikthafte Situationen zu legen. Der Umgang mit Kon-
flikten ist an der ZHAW per se offenbar nicht einfach (siehe
Mitarbeitendenbefragung ZHAW 2018). Eine Starkung der
FlUhrungskrafte bei der Bearbeitung «schwieriger» Themen
Uber virtuelle Kanéle scheint angezeigt zu sein.

Hierzu gehért auch eine Reflexion Gber mégliche Annah-
men seitens der Fuhrungskrafte, etwa der Idee, dass Mit-
arbeitendengesprache zwingend face-to-face zu erfolgen
haben und nicht online durchgeflihrt werden kénnen.

8.4 Zwischenmenschliche Beziehungen

entwickeln und pflegen

Die Daten zeigen, dass das Fuhrungsversténdnis an der
ZHAW zumindest zum Teil noch eher transaktional gepragt
ist, die Aufgabe, ihre Erledigung sowie die Regelorientie-
rung im Vordergrund stehen.

Es besteht aber ein offenkundiges Bedlirfnis der Menschen
danach, «gesehen zu werdens». Ein «Gesehen werden» wird
in einer Level-2-Beziehung, wie sie von Schein (2018) be-
schrieben wird, gelebt. Dabei geht es darum, sich fur die
betreffenden Menschen ganzheitlicher zu interessieren, sie
nicht nur transaktional als Lieferant*innen von Arbeitskraft
und Lésungen zu sehen. Das «Ich sehe dich» bedeutet
jedoch nicht zwangsléufig ein «lch mag dich» oder «Ich
mochte Dein Freund sein», sondern eine kooperative, ver-
trauensvolle Verbindung, in der sich jeder als ganze Person
einbringen kann. Aus unseren Daten wird ersichtlich, dass
gerade dieser Aspekt der Flihrungs- und Zusammenarbeit
sehr bedeutsam ist, aber zu wenig Beachtung seitens der
Fuhrungskrafte erfahrt. Wir empfehlen daher eine Ent-
wicklung hin zu Level-2-Relationships, wie sie von Schein
(2018) formuliert wurden.

So wird beispielsweise ein professionelles «Check-in» und
«Check-out» an Bedeutung gewinnen, um die fehlende
informelle Begegnung zumindest zu kompensieren. Wei-
tere functional practices missen entwickelt, getestet und
eingefiihrt werden (siehe hierzu auch Abschnitt 8.6.5 «Ge-
meinsam lernen»).

Vertrauen ist aufgrund der Daten in vielen Fallen (aber
nicht immer und Uberall gleichermassen) vorhanden. Es
wird wichtig sein, das vorhandene Vertrauen zu erhalten



und auszubauen, ohne die wichtige Funktion der gemein-
samen Orientierung mit Blick auf Abldufe, Terminierungen,
Outputerwartungen, Qualitat, Kostenbewusstsein usw. in
Frage zu stellen.

8.5 Infrastruktur kontinuierlich

ausbauen

Nicht alle Angehorigen der Hochschule verfligen Gber sehr
gute Infrastruktur ausserhalb der ZHAW. Die Hochschul-
leitung ist gefordert zu Uberlegen, wie sie den Ausbau der
Infrastruktur ausserhalb der ZHAW, also z. B. im Homeof-
fice unterstitzen kann.

Infrastruktur betrifft dabei Internetzugange (vor allem
schnelles Internet), Computerkapazitaten, Peripherie (Ka-
mera, Mikrophon), aber auch raumliche Méglichkeiten und
Ausstattungen im Homeoffice.

Fir die Hochschule wird zu entscheiden sein, welche Un-
terstiitzung sie bei der Einrichtung und Sicherstellung der
notwendigen Infrastruktur bietet. Insbesondere flr die
unteren Einkommensgruppen an der ZHAW ist dieser As-
pekt bedeutsam, weil sie es sich weniger als die oberen
Einkommensgruppen finanziell leisten kbnnen, entspre-
chende Investitionen aus eigener Tasche zu tatigen.

8.6 Distanzfiihrung elaborieren

Die Daten zeigen, dass viele Menschen in der Organisation
ZHAW die Voraussetzungen fur virtuelles und verteiltes
(flexibles) Arbeiten mitbringen. Sie kénnen ihre Aufgaben
effizient erledigen. Die formalen Flihrungsstrukturen sollten
jetzt Uberdacht und Wege flr «neue» Flhrungsstrukturen
erarbeitet werden, die deutlicher in Richtung Shared-Lea-
dership-Modelle weisen.

Es istin diesem Zusammenhang zu klaren, welche «hoheit-
lichen» Aufgaben die Linienflihrung innerhalb der ZHAW
zwingend weiterhin Ubernehmen muss, woflr sie Ver-
antwortung hat und welche Aspekte der Fihrungsarbeit
in anderen Formen (etwa als Shared-Leadership-Ansat-
ze) konzipiert werden koénnen. Insgesamt sollte die Rolle
der Linienflihrung an der Hochschule Uberprift und neue
Handlungsleitlinien fiir die Linienflihrungsrolle erarbeitet
werden.
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8.6.1 Rolle, Aufgabe und Verhalten der
Linienfiihrung prifen

Anhand der Daten lasst sich erkennen, dass die Quellen
von Fuhrung dreifach angelegt sind: Linienfihrung, Team
und Selbstfiihrung.

Die Linienfiihrung muss dahingehend Uberprift werden,
welche Erwartungen sie seitens der Organisation sowie
seitens der Mitarbeitende in Zukunft sinnvoll erfillen kann.
Wir empfehlen nicht die Linienfiihrung abzuschaffen. Viel-
mehr sehen wir einen starken Veranderungsdruck auf die
Rolle der Linienflhrung. Insbesondere im Rahmen von Dis-
tanzflihrung sollte sie die drei Quellen der Flihrung besser
«kuratieren» und wirde sich somit selbst auch entlasten.
Es bleibt zu kléren, welche «hoheitlichen» Aufgaben im en-
geren Sinne bei der Linienflihrung verbleiben miissen oder
sollen. Es bleibt zu kléaren, wie die jetzige Linienfihrung mit
mehr verteilter Fihrung im Team sowie mit Empowerment
der Mitarbeitende (Selbstfiihrung) umgehen bzw. diese
Aspekte sogar noch starken kann.

Wir schlagen hierzu einen breiter angelegten Dialog in
der Hochschule vor, um zukunftsfahige Flhrungsbilder
gemeinsam zu entwickeln, welche im Sinne der inclusiv-
ness (uniqueness vs. belonging) Individualitét zulassen und
gleichzeitig Gemeinsamkeit herstellen kénnen (vgl. hierzu
Zirkler & Herzog 2021).

8.6.2 Selbstfiihrung starken

Selbstflihrungsfahigkeiten sind vorhanden und sollten in
Zukunft, insbesondere in Bezug auf eine gesunde digita-
lisierte und flexible Arbeitswelt, aktiv entwickelt und ge-
fordert werden (vgl. Keller & Knafla, 2019). Des Weiteren
misste auch eine stérkere Wertschatzung der Selbstflih-
rung innerhalb der FUhrungsarbeit splrbar werden.

Hierbei wird es wichtig sein, die Frage der Verantwortung
expliziter zu formulieren und zu beantworten: Was sind
die Verantwortungsbereiche von Mitarbeitenden, was die-
jenigen von formalen Fihrungskraften und welche Ver-
antwortung Gbernehmen Menschen in der Organisation im
Rahmen von definierten Rollen.



8.6.3 Teams starken

Die Daten zeigen, dass wesentliche Flihrungsimpulse aus
dem Team kommen. Insofern ist die Starkung der Teams
als Quelle lateraler und verteilter Fiihrung aus unserer Sicht
auszubauen.

Als wichtige Quelle von Flihrung an der Hochschule sollten
die Teams entsprechend mit Blick auf ihre Fiihrungs- und
Steuerungsféhigkeiten gestarkt werden. FUhrungskréafte
haben hier eine Rolle als Entwickler*in, Coach und Mo-
derator*in.

Die Qualitdt von Teams hangt eng mit der Qualitat von
Flhrung zusammen. Jedoch bleibt zu kldren, welche team-
kulturellen Impulse von der Linienfiihrung und welche vom
Team selbst erbracht werden kénnen. Faktisch Gberneh-
men bereits Teammitglieder Filhrungsaufgaben im Sinne
des Caring (Nicholson & Kurucz, 2019). Auch in vielen
holakratischen Organisationen finden wir heute eine Aufga-
benteilung von traditionellen Linienfiihrungsfunktionen und
people management, zum Teil als duale Fihrungsmodelle,
zum Teil auch als Zuweisung von Expertise an die Kreise
von people lead.

8.6.4 Projektleitung (Fachfiihrung) priifen

Disziplinenibergreifende (damit auch departementsuber-
greifende) Projekte in Forschung und Lehre werden in der
Zukunft voraussichtlich noch an Bedeutung gewinnen
(siehe hierzu auch (Leitbild und Hochschulstrategie 2015—
2025, ZHAW, 2015). Die Daten weisen auf ein ausbaufa-
higes Potenzial der Projektleitungen hin. Die Erwartungen
an kunftige Projektleitungen bzw. eine Unterstiitzung von
Projektleiter'innen mit Blick auf ihre Fihrungsféhigkeiten
sollte geprift werden.

8.6.5 Gemeinsam lernen

Wir sehen viele unserer Handlungsempfehlungen als gros-
se Chance, gemeinsames Lernen zur Flihrung in der Hoch-
schule zu etablieren. Einerseits bestehen an vielen Orten
bereits funktionale Praktiken, die es Wert wéren, geteilt
zu werden. Andererseits gibt es viele Menschen, die mit
hohem Innovationspotenzial ihrer Fihrungsentwicklung
nachgehen. Wir wiinschen uns fir die ZHAW eine Commu-
nity of Practice (Lave & Wenger, 1991), die die Professiona-
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lisierung von Flihrung «gemeinsam» (selbstversténdlich mit
allen dabei beteiligten Akteur*innen) vorantreibt.

8.6.6 Integration der Distanzfiuhrung

Bei der Sichtung der Hochschuldokumente wurde deut-
lich, dass die Distanzfiihrung in keinem der Fihrungs-
grundsatze oder HR-Dokumente erwéhnt oder zumindest
in keinem der uns zugénglichen Verstandnissen explizit
aufgegriffen wird. Um die DistanzfUhrung elaborieren und
weiterentwickeln zu kénnen, sollte diese auch als Begriff-
lichkeit manifest gemacht werden und in die Dokumente
der Organisation tberfiihrt und integriert werden.

8.7 Herstellen von Zukunftsfahigkeit

Die Empfehlungen, die wir hier ausfihren, kénnen nur in
die Praxis umgesetzt werden, wenn Fihrung, insbeson-
dere Distanzfiihrung an der Hochschule einen nochmal
hoheren Stellenwert einnimmt. Damit einher gehen auch
verbesserte Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten fir
eine professionelle Auslibung der Fuhrungsrolle in ihren
unterschiedlichen Erscheinungsformen, die sich nicht in
herkdmmlichen Kursangeboten erschdpfen durfen.

Die heutige und kiinftige Flihrungsarbeit ist technologisch,
aber auch menschlich anspruchsvoll. Heutige und kiinftige
Fihrungskrafte mussen besser auf ihre Aufgabe vorberei-
tet werden, aber auch das erweiterte Repertoire an Flh-
rungsrollen und -varianten muss elaboriert werden. Dazu
braucht es vor allem auch Zeit fur die eigene Entwicklung
und passende Entwicklungsformate (wie etwa Coachings
on the job). Die Fiihrungsentwicklung sollte sozial nachhal-
tig angelegt sein, d. h. die FUhrungsarbeit nicht laufend mit
weiteren Ansprtichen und Aufgaben zu belasten, sondern
sie mit mehr Wertschatzung und Anerkennung auszustat-
ten und mehr Ressourcen dafir zur Verfigung zu stellen.

Die rasanten Entwicklungen einer digitalen Gesellschaft
und damit einer zunehmend digitalen Hochschule kénnen
nur dann zu guten Ergebnissen kommen, wenn sie mit
kraftvollen Fihrungsformaten ausgestattet sind.
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Anhang L

Statistische Daten zur Auswertung der Umfrage

|. Deskriptive Statistik aller Variablen — Fuhrungskrafte vs. Mitarbeitende

FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage
Was waren fiir Sie die grossten Herausforderungen im Zuge
des Corona-Lockdowns und der damit verbundenen
virtuellen Zusammenarbeit?
HO1 Vertrauen aufbauen 117 | 2.28* 1.231 451 | 2.03* 1.127 568 2.08 1.152
HO2 Konflikte 16sen 115 | 2.60* 1.330 447 | 2.31* 1.224 562 2.37 1.250
HO3 Informationsfluss sicherstellen 118 | 3.45 1.337 447 | 3.27 1.282 565 3.30 1.295
HO4 Nutzung der Kommunikationstools 118 | 2.69 1.441 451 | 2.61 1.308 569 2.63 1.336
HO5 E-Mail-Uberflutung 117 | 3.21%** 1.279 453 | 2.57%** 1.299 570 2.70 1.320
é) HO6 Arbeit und Privates ausbalancieren / Work-Life-Balance 118 | 3.59 1.322 453 | 3.54 1.397 571 3.55 1.381
S sicherstellen
& HO7 Schlechte Erreichbarkeit der Personen 118 | 1.84** 0.961 | 451 | 2.18** 1.117 569 2.11 1.095
-g HO8 Verlust an informellem Austausch 117 | 4.14%* 1.129 454 | 3.88* 1.259 571 3.93 1.237
“g HO9 Misstrauen anderer beziiglich eigener Arbeitsanstrengung 118 | 1.36%** 0.594 453 | 1.70%** 1.037 571 1.63 0.972
© im Homeoffice
2 H10 Regeln fir Remote Work etablieren 117 | 2.09 0.996 439 | 2.15 1.099 556 2.13 1.078
H11 Technische Ausstattung 118 | 2.36 1.279 452 | 2.57 1.229 570 2.52 1.241
H12 Entscheidungen fallen 118 | 2.03* 0.969 450 | 2.29* 1.096 568 2.24 1.075
H13 Beziehungen aufbauen und erhalten 118 | 3.19 1.176 453 | 3.12 1.224 571 3.13 1.214
H14 Arbeitsfortschritte erkennen 118 | 2.63 1.123 450 | 2.44 1.174 568 2.48 1.165
H-Sum | Summe Herausforderungen 118 | 37.31 7.774 454 | 36.37 9.080 572 36.57 8.828




nicht kommunizierte.

FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage
Was haben Sie in Bezug auf Information, Kommunikation &
Zusammenarbeit erlebt wahrend des Lockdowns?
K15 Mir ist klar, auf welche Anfragen (Email, SMS, Telefonanruf, 118 | 4.36* 0.822 454 | 4.14% 0.927 572 4.19 0.910
Videocall etc.) ich unmittelbar reagieren muss und bei
welchen es reicht, sie erst am nachsten Tag zu beantworten.
K09 Unbeabsichtigte Begegnungen finden nicht mehr statt, das 117 4.26 1.054 452 4.10 1.102 569 4.14 1.093
fehlt.
K14 Ich kann gut abschatzen, welchen Kommunikationskanal ich 118 | 4.25% 0.829 454 | 4.02* 0.934 572 4.07 0.917
flr einen Sachverhalt am besten benutze (Email, Telefon,
Videocall etc.)
K10 Der informale Austausch vor oder nach Meetings fehlt bei 117 | 4.09** 1.259 453 | 3.74%%* 1.274 570 3.81 1.278
der Online-Kommunikation.
K13 Ich kann gut abschatzen, wann (zeitlich) ich meine 118 | 3.83** 0.955 451 | 3.50** 1.122 569 3.57 1.097
Kolleginnen und Kollegen am besten ansprechen kann.
- K12 Bei uns ist es auch virtuell moglich, Konflikte anzusprechen 117 | 3.72%* 1.007 441 | 3.45* 1.080 558 3.50 1.070
.g und schwierige Sachverhalte zu thematisieren.
Y] K02 Informationen werden bei uns proaktiv geteilt und 117 3.60 0.983 454 3.43 1.060 571 3.46 1.046
g ausgetauscht.
€ K01 Ich muss vermehrt selber aktiv Meinungen und 118 3.26 1.128 453 3.12 1.167 571 3.15 1.159
§ Informationen einholen.
~ K03 Wir begegnen uns vermehrt auf Augenhdhe. 117 3.21 1.121 444 3.09 1.132 561 3.12 1.129
K07 Wir organisieren regelmadssig virtuelle Pausen, an denen 116 3.03 1.538 451 3.00 1.505 567 3.01 1.510
man sich informal austauschen kann.
K16 Die Abgrenzung von Arbeitszeit und Freizeit fallt mir schwer. | 118 3.12 1.315 452 3.09 1.411 570 3.10 1.390
K11 Wir feiern Erfolge (auch virtuell). 118 2.92 1.207 448 2.88 1.257 566 2.89 1.246
K04 Die Kommunikation tGber die Hierarchieebenen hinweg 118 2.68 1.253 443 2.55 1.103 561 2.58 1.136
gelingt besser als vorher.
K05 Die Qualitat unserer Kommunikation hat sich verbessert 118 2.63 1.204 448 2.54 1.088 566 2.56 1.113
gegenuber friher.
K08 Es finden zu viele Meetings statt, manchmal wiirde auch 117 | 2.70* 1.205 453 2.42% 1.209 570 2.48 1.212
eine E-Mail ausreichen.
K06 Ich habe vermehrt Kontakt zu Personen, mit denen ich sonst 117 2.19 1.210 451 2.12 1.145 568 2.14 1.158




FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage
Wie beurteilen Sie lhre Arbeitsleistung wahrend dieser Zeit?
EO1 Ich habe das Gefuihl, dass ich aktuell im Home-Office meine 117 3.68 1.264 449 3.63 1.106 566 3.64 1.140

:}g Arbeit besser und effektiver erledige als sonst.
:g E02 Die Gesamtqualitdat meiner Arbeit ist besser als sonst. 118 3.08 1.248 450 3.25 1.096 568 3.21 1.131
< EO3 Ich habe meine eigenen Zielsetzungen besser erreicht als 118 2.96* 1.194 447 3.20* 1.133 565 3.15 1.149
"‘*j sonst.
@ EO4 MA: Ich habe die fiir mich gesetzten Zielsetzungen besser 118 | 2.80*** 1.001 447 | 3.16%** 1.097 565 3.08 1.087
° erreicht als sonst.
< FK: Meine Mitarbeitenden / mein Team hat die von mir

gesetzten Zielsetzungen besser erreicht als sonst.

FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.

Frage

Von welchen Personengruppen haben Sie in dieser Zeit am

meisten Wertschatzung erfahren?

Wertschatzung habe ich von diesen Personengruppen

erfahren:

-/ MA: - 117 3.75 1.033 117 3.75 1.033

=y Wo1 FK: Meinen Mitarbeitenden
2 w02 Meinen Teamkollegen / meinem direkten Arbeitsumfeld 117 3.75 1.025 451 3.93 0.989 568 3.89 0.998
E W03 | Der Projektleitung 99 3.12 1.127 414 3.34 1.182 513 3.30 1.173
§ wo4 Meinem Linienvorgesetzten / meiner Linienvorgesetzten 117 3.67 1.122 450 3.70 1.198 567 3.69 1.182
] W05 Der Instituts- / Departementsleitung 112 3.12 1.272 440 3.12 1.237 552 3.12 1.243
= W06 | Der Hochschulleitung 115 2.63 1.172 439 2.79 1.195 554 2.76 1.191




FK MA gesamt
N MW std.dev. N Mw std.dev. N Mw std.dev.
% % %
Frage
FUhrung kann sich in Krisensituationen andern.
Von wem haben Sie VOR der Zeit des Lockdowns am
ausgepragtesten Fiihrung erfahren (Flihrung = Ausrichtung
auf gemeinsame Ziele)
o« | LFV1 MA: - 43 36.4 - - - -
g FK: eigene Mitarbeitende
2y LFV2 Team / direktes Arbeitsumfeld 67 56.8 262 57.7 329 57.5
2 | LFV3 Projektleitung 18 15.3 99 21.8 117 20.5
?% LFV4 Linienvorgesetzte /-r 71 60.2 337 74.2 408 71.3
':', LFV5 Instituts- / Departementsleitung 41 34.7 82 18.1 123 21.5
g LFV6 Hochschulleitung 6 5.1 8 1.8 14 2.4
s | LFV7 von mir selber 79 66.9 231 50.9 310 54.2
— | LFv8 von niemandem 0 0 13 2.9 13 2.3
FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage
Von wem haben Sie WAHREND der Zeit des Lockdowns am
ausgepragtesten «Fihrung» erfahren (Fiihrung =
Ausrichtung auf gemeinsame Ziele)
- | LFN1 MA: - 37 314 - - - -
S FK: eigene Mitarbeitende
;F: LFN2 Team / direktes Arbeitsumfeld 66 55.9 227 50.0 293 51.2
= | LFN3 Projektleitung 16 13.6 95 20.9 111 19.4
X | LFN4 Linienvorgesetzte /-r 58 49.2 280 61.7 338 59.1
_g LFN5 Instituts- / Departementsleitung 35 29.7 82 18.1 117 20.5
2 | LFN6 Hochschulleitung 11 9.3 27 5.9 38 6.6
% LFN7 von mir selber 79 66.9 253 55.7 332 58.0
§ LFN8 von niemandem 2 1.7 21 4.6 23 4.0
(1]
)




FK

MA

gesamt

MW

std.dev.

MW

std.dev.

MW

std.dev.

Frage

MA: Was trifft auf lhren Vorgesetzten / Ihre Vorgesetzte wahrend des
Lockdowns zu?

Mein Vorgesetzter / meine Vorgesetzte...

FK: Was trifft auf Sie als Fihrungskraft wahrend des Lockdowns zu? Ich...

FUhrungsverhalten

FO1

MA: ...bringt mir einen Vertrauensvorschuss entgegen.
FK: ... bringe meinen Mitarbeitenden einen Vertrauensvorschuss
entgegen.

118

4.53*

0.676

450

4.36*

0.953

568

4.39

0.904

FO2

MA: ... hat mir bei der Ausgestaltung der Neuerungen in meinen
Verantwortungsbereich viele Mitsprachemoglichkeiten gewahrt.
FK: ... habe meinen Mitarbeitenden bei der Ausgestaltung der
Neuerungen in ihrem Verantwortungsbereich viele
Mitsprachemaoglichkeiten gewahrt.

118

4.50%**

0.663

448

4.22%**

0.976

566

4.28

0.927

FO3

MA: ... hat mir Autonomie, Freiheitsgrade und
Entscheidungskompetenzen gewahrt.

FK: ... habe meinen Mitarbeitenden Autonomie, Freiheitsgrade und
Entscheidungskompetenzen gewahrt.

117

4.61%**

0.601

449

4.36%**

0.925

566

4.41

0.873

FO4

MA: ... bringt mein Team dazu, gemeinsam flr ein Ziel zu arbeiten.
FK: ... bringe mein Team dazu, gemeinsam flr ein Ziel zu arbeiten.

118

4.19%**

0.830

448

3.77***

1.184

566

3.86

1.131

FO5

MA: ... hat strukturgebende Massnahmen und Regeln eingefiihrt und
kommuniziert.

FK: habe strukturgebende Massnahmen und Regeln eingefuhrt und
kommuniziert.

118

3.60

1.071

450

3.40

1.285

568

3.44

1.246

FO6

MA: ... hat die Aufgabenverteilung gut sichergestellt.
FK: ... habe die Aufgabenverteilung gut sichergestellt.

117

4.05%**

0.839

449

3.65%**

1.176

566

3.74

1.126

FO7

MA: ... verstand es, ein gutes Teamklima zu schaffen.
FK: ... verstand es, ein gutes Teamklima zu schaffen.

116

4.12%**

0.886

447

3.73%**

1.235

563

3.81

1.181

FO8

MA: ... driickte auch online Wertschatzung aus fur uns.
FK: ... driickte auch online Wertschatzung aus fir meine Mitarbeitenden.

118

4.43%**

0.768

448

4.01%***

1.217

566

4.10

1.150

FO9

MA: ... interessiert sich daftr, wie ich mich fiihle und wie es mir geht.
FK: ... interessiere mich dafur, wie sich meine Mitarbeitenden fiihlen und
wie es ihnen geht.

118

4.64%**

0.649

452

3.89%**

1.250

570

4.05

1.190

F10

MA: ... zOgerte Entscheidungen hinaus, bis es zu spat war.
FK: ... zogerte Entscheidungen hinaus, bis es zu spat war.

117

1.51*

0.727

446

1.70*

1.017

563

1.66

0.966




FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage
Was trifft auf Sie zu wahrend des Lockdowns?
SM01 Mir gelang es gut, meinen Arbeitstag zu regeln. 118 | 4.03 0.956 453 4.04 0.986 571 4.03 0.979
SM02 Ich konnte mich auch ohne Flihrung gut selber motivieren. 118 | 4.57* 0.660 452 | 4.40* 0.830 570 4.44 0.800
SMO03 Mir gelang es, die Arbeit rechtzeitig beiseite zu legen, damit | 118 | 3.00* 1.288 452 | 3.28* 1.261 570 3.22 1.271
§ meine Freizeit und Erholung nicht zu kurz kamen.
e SM04 Ich verzichtete zugunsten der Arbeit auf ausgleichende 118 | 2.86 1.358 451 2.62 1.300 569 2.67 1.315
% Freizeitaktivitaten.
S SMO05 Durch die Home-Office-Situation fiihlte ich mich einsamer 117 | 2.72* 1.591 453 | 3.09* 1.384 570 3.01 1.435
§ als sonst bei der Arbeit.
§ SMO06 Ich fiihlte mich manchmal Gberfordert. 118 | 2.08 1.144 452 2.30 1.185 570 2.26 1.179
3 SMO07 Ich habe viel lernen kénnen wahrend des Lockdowns. 118 | 3.92 1.114 452 | 3.74 1.062 570 3.78 1.074
SMO08 Der Umgang mit den digitalen Tools hat mir keine 118 | 4.13 1.114 454 | 4.07 1.067 572 4.08 1.076
Schwierigkeiten bereitet (z.B. Whiteboards, Zoom, Teams,
Breakout-Gruppen etc.).




FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage — Infrastruktur und Rahmenbedingungen
Was trifft auf Sie zu wahrend des Lockdowns?
101 Ich musste zu Hause einige Anpassungen vornehmen und 118 3.27 1.556 451 3.57 1.394 569 3.51 1.433
é Infrastruktur anpassen, um gut arbeiten zu kénnen.
g 102 Ich habe zu Hause einen geeigneten Platz zum Arbeiten. 118 | 4.40%** 1.014 452 | 3.92%** 1.234 570 4.02 1.207
©
E 103 Ich habe zu Hause die notwendige Ruhe zum Arbeiten. 118 | 4.34%* 1.064 452 4.09* 1.149 570 4.14 1.136
FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage - Zukunft — Erwartungen & Hoffnungen
Sie haben vielfdltige Erfahrungen in der virtuellen
Zusammenarbeit gesammelt. Was sind diesbezlglich Ihre
Erwartungen und Hoffnungen fir die Zukunft?
201 Remote-Work und Homeoffice als dauerhafte Option 118 4.23 1.150 448 4.23 1.107 566 4.23 1.115
beibehalten, sofern die Arbeitsrolle dies zulasst.
w‘é 202 Prasenz- und Homeoffice kombinieren kdnnen 118 4.69 0.792 453 4,71 0.694 571 4.70 0.715
2 203 Eine hohe eigene Entscheidungskompetenz beibehalten 117 | 4.77*%* 0.480 451 | 4.62%* 0.634 568 4.65 0.608
N kénnen.
204 Dass wir uns wieder regelmassig personlich treffen. 118 4.36 0.872 452 4.24 0.968 570 4.26 0.949
205 anders, namlich...




FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
F11 MA: Meine Flihrungskraft moéchte uns im Biro haben. Dann 118 2.14 1.093 446 2.15 1.150 564 2.15 1.138
2 weiss er / sie besser, wer was wann macht.
g FK: Ich mochte meine Mitarbeitenden im Bliro haben, dann
g weiss ich besser, wer was wann macht.
X F12 Mitarbeitende, die im Biiro sind, leisten mehr. 118 1.76 1.084 449 1.76 0.972 567 1.76 0.995
Frage — Offene Frage
77 Mochten Sie uns noch etwas mitteilen, das bisher nicht zur
Sprache kam und Sie fur wichtig empfinden?

Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p<=0.05

Signifikante Unterschiede: Variablen sind griin unterlegt
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II. Faktoren und Skala Kommunikation — Flihrungskrafte vs. Mitarbeitende

FK MA gesamt
N MW std.dev. N MW std.dev. N MW std.dev.
Frage
Was haben Sie in Bezug auf Information, Kommunikation &
Zusammenarbeit erlebt wahrend des Lockdowns?
K15 Mir ist klar, auf welche Anfragen (Email, SMS, Telefonanruf, 118 4.36 0.822 454 414 0.927 572 4.19 0.910
Videocall etc.) ich unmittelbar reagieren muss und bei
welchen es reicht, sie erst am nachsten Tag zu beantworten.
K14 Ich kann gut abschatzen, welchen Kommunikationskanal ich 118 4.25 0.829 454 4.02 0.934 572 4.07 0.917
- flr einen Sachverhalt am besten benutze (Email, Telefon,
) Videocall etc.)
% K13 Ich kann gut abschatzen, wann (zeitlich) ich meine 118 3.83 0.955 451 3.50 1.122 569 3.57 1.097
w- Kolleginnen und Kollegen am besten ansprechen kann.
K16r | Die Abgrenzung von Arbeitszeit und Freizeit fallt mir NICHT 118 2.88 1.315 452 2.91 1.411 570 2.90 1.390
schwer. (recodiert)
K_F1 | Score Faktor 1 — Sicherheit mit Kommunikationstools 118 | 3.83** 0.666 454 | 3.64** 0.802 572 3.68 0.780
Cronbachs Alpha =0.714
K02 Informationen werden bei uns proaktiv geteilt und 117 3.60 0.983 454 3.43 1.060 571 3.46 1.046
ausgetauscht.
N K12 Bei uns ist es auch virtuell moglich, Konflikte anzusprechen 117 3.72 1.007 441 3.45 1.080 558 3.50 1.070
o] und schwierige Sachverhalte zu thematisieren.
E K11 Wir feiern Erfolge (auch virtuell). 118 2.92 1.207 448 2.88 1.257 566 2.89 1.246
K_F2 | Score Faktor 2 — Gutes Kommunikationsklima 118 3.41 0.773 454 3.25 0.861 572 3.28 0.845
Cronbachs Alpha =0.617
K04 Die Kommunikation tGber die Hierarchieebenen hinweg 118 2.68 1.253 443 2.55 1.103 561 2.58 1.136
gelingt besser als vorher.
K05 Die Qualitat unserer Kommunikation hat sich verbessert 118 2.63 1.204 448 2.54 1.088 566 2.56 1.113
™ gegeniber friher.
o] K06 Ich habe vermehrt Kontakt zu Personen, mit denen ich sonst 117 2.19 1.210 451 2.12 1.145 568 2.14 1.158
§ nicht kommunizierte.
K03 Wir begegnen uns vermehrt auf Augenhdhe. 117 3.21 1.121 444 3.09 1.132 561 3.12 1.129
K_F3 | Score Faktor 3 — Bessere Kommunikationsqualitat 118 2.68 0.930 453 2.58 0.818 571 2.60 0.843
Cronbachs Alpha =0.731




KO9r | Unbeabsichtigte Begegnungen finden nicht mehr statt, das 117 1.74 1.054 452 1.9 1.102 569 1.86 1.093
fehlt NICHT. (recodiert)
<« | K10r | Derinformale Austausch vor oder nach Meetings fehlt bei 117 1.91 1.259 453 2.26 1.274 570 2.19 1.278
S der Online-Kommunikation NICHT. (recodiert)
% KO1r | Ich muss NICHT vermehrt selber aktiv Meinungen und 118 | 2.74 1.128 453 2.88 1.167 571 2.85 1.159
w Informationen einholen. (recodiert)
K_F4 | Score Faktor 4 — Fehlen von informalem Austausch 118 2.12%* 0.945 453 2.35% 0.910 572 2.30 0.921
Cronbachs Alpha = 0.683
n K07 Wir organisieren regelmadssig virtuelle Pausen, an denen man 116 3.03 1.538 451 3.00 1.505 567 3.01 1.510
5 sich informal austauschen kann.
% K_F5 | Score Faktor 5 — Organisation von informalem Austausch 116 3.03 1.538 451 3.00 1.505 567 3.01 1.510
L

Signifikanzen des Mittelwertvergleichs zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitenden: *** p <= 0.001, ** p <= 0.01, * p<=0.05
Item «Es finden zu viele Meetings statt, manchmal wiirde auch eine E-Mail ausreichen» wurde ausgeschlossen.




lll. Fihrungsverhalten — Faktoren

Cronbachs Alpha =0.863

FK MA gesamt
N MW stv.dev. N MW stv.dev. N MW stv.dev.
Frage
MA: Was trifft auf lhren Vorgesetzten / Ihre Vorgesetzte wahrend
des Lockdowns zu?
Mein Vorgesetzter / meine Vorgesetzte...
FK: Was trifft auf Sie als Fuhrungskraft wahrend des Lockdowns zu?
FO1 MA: ...bringt mir einen Vertrauensvorschuss entgegen. 118 | 4.53* 0.676 450 | 4.36* 0.953 568 4.39 0.904
FK: ... bringe meinen Mitarbeitenden einen Vertrauensvorschuss
entgegen.
= FO2 MA: ... hat mir bei der Ausgestaltung der Neuerungen in meinen 118 | 4.50%** 0.663 448 | 4.22%** 0.976 566 4.28 0.927
% Verantwortungsbereich viele Mitsprachemaglichkeiten gewahrt.
& FK: ... habe meinen Mitarbeitenden bei der Ausgestaltung der
® Neuerungen in ihrem Verantwortungsbereich viele
73 Mitsprachemaoglichkeiten gewahrt.
% FO3 MA: ... hat mir Autonomie, Freiheitsgrade und 117 | 4.61%** 0.601 449 | 4.36%** 0.925 566 4.41 0.873
g Entscheidungskompetenzen gewahrt.
w FK: ... habe meinen Mitarbeitenden Autonomie, Freiheitsgrade und
Entscheidungskompetenzen gewahrt.
F E Score 118 | 4.54%*** 0.502 452 | 4.31%** 0.852 570 4.36 0.798




AO

FO4

MA: ... bringt mein Team dazu, gemeinsam fir ein Ziel zu arbeiten.
FK: ... bringe mein Team dazu, gemeinsam flr ein Ziel zu arbeiten.

118

4.19%**

0.830

448

3.77***

1.184

566

3.86

1.131

FO5

MA: ... hat strukturgebende Massnahmen und Regeln eingefiihrt
und kommuniziert.

FK: habe strukturgebende Massnahmen und Regeln eingefihrt und
kommuniziert.

118

3.60

1.071

450

3.40

1.285

568

3.44

1.246

FO6

MA: ... hat die Aufgabenverteilung gut sichergestellt.
FK: ... habe die Aufgabenverteilung gut sichergestellt.

117

4.05%**

0.839

449

3.65%**

1.176

566

3.74

1.126

Score
Cronbachs Alpha = 0.820

118

3.94***

118

453

3.61%**

1.063

571

3.68

1.000

MO

FO7

MA: ... verstand es, ein gutes Teamklima zu schaffen.
FK: ... verstand es, ein gutes Teamklima zu schaffen.

116

4.12%**

0.886

447

3.73%**

1.235

563

3.81

1.181

FO8

MA: ... driickte auch online Wertschatzung aus fir uns.
FK: ... driickte auch online Wertschatzung aus fir meine
Mitarbeitenden.

118

4.43%**

0.768

448

4.01%**

1.217

566

4.10

1.150

FO9

MA: ... interessiert sich dafur, wie ich mich fuhle und wie es mir
geht.

FK: ... interessiere mich dafir, wie sich meine Mitarbeitenden fuhlen
und wie es ihnen geht.

118

4.64%**

0.649

452

3.89%***

1.250

570

4.05

1.190

F_MO

Score
Cronbachs Alpha =0.873

118

4.40%**

0.578

453

3.87***

1.125

571

3.98

1.057




Anhang M

Drehbuch der Fokusgruppen

Wer

Was

Zeit

Michael Zirkler
Alessia |. Bargetzi
Delia Humbel

Begrissung, Vorstellung des Projekts, Vorstellung der beteiligten Personen, Ziel
der Fokusgruppe, Ablauf.

Einholung des Einverstéandnisses zur Videoaufzeichnung

10°

Kleingruppen

2 Breakout-Gruppen (je eine Moderator*in pro Breakout-Gruppe):

o Welche Erfahrungen haben Sie in den letzten Wochen in Bezug auf
Flhrung konkret gemacht?
a) fihren
b) gefihrt werden
e Was war anders als sonst, als vor dem Lockdown?
¢ Wo gab es Uberraschungen (positive wie negative)?
o Welche neuen Perspektiven, Mdglichkeiten, Funktionalitaten etc. haben
Sie entdeckt?
e Womit wirden Sie in Bezug auf Distanzflihrung gerne weiter
experimentieren, mehr erfahren, sich entwickeln?

45

Pause

10°

Alle

Plenum: Austausch und Diskussion

e Moderator*innen prasentieren kurz die wesentlichen Erkenntnisse
o Offener Austausch aller Beteiligten

20°

Alle

Zusammenfassung, Abschluss, Dank, weiteres Vorgehen.
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