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Der weltweite Ausbruch von COVID-19 führte im 
Hinblick auf die Art und Weise, wie wir arbeiten, 
zum grössten Paradigmenwechsel seit Menschen- 
gedenken. Nach einem so raschen und radikalen 
Wandel sind die Fragen rund um hybride 
Arbeitsmodelle nicht mehr «ob», sondern «wie» 
und «wann».

Eine ungewisse Zukunft
Unser gemeinsames Forschungsteam aus 
Mitgliedern der Universität St.Gallen, von 
Novu Office und HR Campus befragte über 
150 Senior Executives in der Schweiz, um 
sich ein Bild von den Überzeugungen, 
Herausforderungen und Unsicherheiten 
derer zu machen, die durch die hybride 
Arbeitswelt navigieren. Dabei kristallisierten 
sich vier Kernfragen heraus:

- �Wie werden die Arbeitsmodelle der 
Zukunft nach der Pandemie aussehen?

- �Wie weit fortgeschritten sind 
Organisationen bei der Entwicklung und 
Umsetzung dieser Modelle?

- �Was sind die wichtigsten 
Herausforderungen bei der Entwicklung 
und Umsetzung?

- �Welche Chancen bieten sich 
Unternehmen, die über die Erwartungen 
der Mitarbeitenden hinausgehen?

Das Gesamtbild 
Um diese Fragen zu beantworten, haben wir eine gross angelegte Umfrage unter HR-
Experten und Senior Executives in 841 Schweizer Unternehmen unterschiedlicher  
Grösse und Branchen durchgeführt. Der vorliegende Bericht fasst unsere wichtigsten 
Erkenntnisse zusammen und dient als praxisnahes und datengestütztes Instrument  
für alle, die in die Entwicklung zukünftiger Arbeitsmodelle involviert sind. 
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«�Viele unserer Kunden haben  
auf die Schnelle Lösungen  
für hybrides Arbeiten entwickelt,  
die kurzfristig funktioniert haben. 
Aber für die meisten ist noch 
unklar, wie das beste Modell für 
die Zukunft aussieht. Um dabei 
Sicherheit zu gewinnen, suchen  
sie Orientierungshilfen.» 
Moritz Marti, CEO, 
HR Campus

Teilnehmende Unternehmen nach Branche

Teilnehmende Unternehmen nach Grösse

39%

16%

20%

8%

7%
4%

14%

32%

12%

9%

7%

6%

4%

3%

18%

  <50 
  50–250 
  250–500 
  500–1000 
  1000–5000  
  >5000

  Kommunikation, Medien, Technologie 
  Finanzdienstleistungen 
  Freiberufliche-,  

	 Unternehmensdienstleistungen 
  Chemie- und Industrieunternehmen 
  Konsumgüter und  Einzelhandel 
  Gesundheitsversorgung 
  Versorgungsunternehmen, Öl & Gas 
  Öffentliche Dienste & Bildung 
  Sonstige

841
Schweizer 
Unternehmen 
nahmen teil
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Hybrides Arbeiten ist 
gekommen, um zu bleiben
Die Arbeitsmodelle haben sich dauerhaft 
verändert. Die Verlagerung zu mehr 
Remote Working ist in Unternehmen aller 
Grössen und Branchen zu beobachten. 

Hybride Arbeitsmodelle 
stecken noch in  
den Kinderschuhen
Falls Sie noch kein hybrides Arbeitsmodell 
entwickelt haben, stehen Sie nicht allein 
da.  Die meisten Unternehmen befinden 
sich noch in der Entwicklungsphase, wobei 
skeptische Führungsteams das grösste 
Hindernis darstellen. 

der Unternehmen sehen 
die Aufrechterhaltung 
einer inklusiven 
Unternehmenskultur als 
grösste Herausforderung
Neue Formate und Instrumente müssen 
eingeführt werden, um beide Gruppen –  
die Mitarbeitenden ausserhalb des Büros  
sowie die vor Ort – hinter einer  
gemeinsamen Unternehmenskultur  
zu vereinen. 

der Unternehmen glauben, 
dass hybride Arbeitsmodelle 
entscheidend sind, um  
Top-Talente zu gewinnen
Hybride Arbeitsmodelle und 
entsprechende Regelungen sind schon 
heute ein grosser Vorteil im Kampf um 
Talente – ein entscheidender Faktor für den 
langfristigen Erfolg eines Unternehmens.
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Pre COVID

Post COVID

89% 87% 

35% 

17% 

76% 77% 

7% 

  Entwicklungsphase  
  Implementiert 
  Noch nicht gestartet

% der Unternehmen, die hybride  
Arbeitsmodelle nutzen oder planen  
zu nutzen (pre COVID vs. post COVID)

Entwicklungsstand hybrider Arbeitsmodelle  
in der Schweiz
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Wie werden zukünftige Arbeitsmodelle 
nach der Pandemie aussehen? Senior 
Executives, Vorstandsmitglieder und HR-
Experten gehen von fünf unterschiedlichen 
Grundstrukturen aus: 
	

1. �Bürozentriert: Arbeiten ausserhalb des 
Büros ist die Ausnahme 

2. �Hybrid light: Ein Arbeitstag pro Woche  
ausserhalb des Büros ist möglich 

3. �Hybrid: Angestellte können mehrere 
Tage pro Woche remote arbeiten, das 
Büro bleibt jedoch unverzichtbar

4. �Hybrid Remote: Ein völlig flexibler Ansatz, 
bei dem das Büro hauptsächlich für die 
persönliche Zusammenarbeit genutzt 
wird

5. �100 % Remote: Von den Mitarbeitenden 
wird erwartet, dass sie ihre Tätigkeit 
vollständig remote ausführen 

Welches dieser Modelle wird sich 
durchsetzen, und inwiefern haben sich die 
Pläne von Unternehmen durch jüngste 
Entwicklungen geändert?
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«Echte» 
Hybridmodelle  

pre COVID

35% 

«Echte» 
Hybridmodelle  

post COVID

77% 

100 % Remote Hybrid Remote Hybrid Hybrid light Bürozentriert Noch nicht 
diskutiert

«�Echte»  
Hybridmodelle

Arbeitsmodelle pre COVID vs. post COVID 
% teilnehmender Unternehmen nach Arbeitsmodell

1% 1% 8% 21% 27% 56% 10%23% 41% 10% 0% 2%

  Pre COVID 
  Post COVID
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Während die bisherigen hybriden 
Modelle in erster Linie von Unternehmen 
einer bestimmten Grösse und Branche 
implementiert wurden, findet der 
Wechsel zu hybrider Arbeit heute auf 
breiter Front statt. Tatsächlich hat sich 
dieser Trend besonders in Branchen und 
Unternehmensgrössen durchgesetzt, die 
bisher die niedrigste Akzeptanz hatten.
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Vor der Pandemie hatten nur 35 % der Unternehmen hybride Arbeitsmodelle 
implementiert oder geplant zu implementieren. Heute nutzen 77 % der  
Unternehmen hybride Arbeitsmodelle oder planen diese zu implementieren.  
Dieser Trend ist besonders stark im städtischen Umfeld: 84 % der Unternehmen 
werden hier auf hybride Arbeitsmodelle setzen im Vergleich zu 63 % der  
Unternehmen im ländlichen Raum.

Aus den Ergebnissen der Umfrage geht hervor, dass der Wechsel zu hybriden 
Arbeitsmodellen über alle Branchen hinweg stattfindet. Öffentliche Organisationen 
planen die umfassendste Transformation – waren es vor der Pandemie lediglich  
25 %, die versuchsweise hybride Arbeitsmodelle eingeführt hatten, liegt die Zahl  
heute bei 86 %. Auf den Plätzen 2 und 3 folgen Finanzdienstleister (von 28 % auf  
80 %) sowie Chemie- und Industrieunternehmen (von 25 % auf 63 %).

Ein ähnliches Muster wird erkennbar, wenn wir uns Arbeitsmodelle in Unternehmen 
unterschiedlicher Grösse anschauen. Bisher standen mittelständische Unternehmen 
mit 250 bis 1000 Mitarbeitenden hybriden Arbeitsmodellen eher ablehnend gegenüber 
– nur 28 % sprachen sich dafür aus. Nach der Pandemie ist die Zustimmung auf 84 % 
gestiegen.

Hybride Arbeitsmodelle – pre COVID vs. post COVID 
% der Unternehmen, die hybride Arbeitsmodelle nutzen oder planen, nach Branchen

+243% +190%
+150%

Öffentliche 
Dienste  

& Bildung

25% 86%

Komm., Medien, 
Technologie

45% 85%

Freiberufliche-, 
Unternehmens- 
dienstleistungen

47% 83%

Finanz- 
dienstleistungen

28% 80%

Gesundheits- 
versorgung

27% 66%

Konsumgüter und 
Einzelhandel

Chemie- und 
Industrie- 

unternehmen

30% 25%65% 63%

Hybride Arbeitsmodelle – pre COVID vs. post COVID 
% der Unternehmen, die hybride Arbeitsmodelle nutzen oder planen zu nutzen, nach Anzahl der 
Mitarbeitenden

+182% +216% +197%

<50

38% 75%

50–250

35% 76%

250–500

31% 88%

500–1000

25% 80%

1000–5000

26% 77%

>5000

34% 72%

 Pre COVID  Post COVID  Pre COVID  Post COVID 
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Geschäftsmodelle und die 
Führungsebene sind  
die grössten Hindernisse
Was genau hält also Unternehmen von der 
Einführung hybrider Arbeitsmodelle ab? 

Unsere Studie hat zwei Hauptgründe 
identifiziert: 

1. �Das Geschäftsmodell: Je mehr Aufgaben 
von zu Hause aus erledigt werden 
können, desto wahrscheinlicher setzt das 
Unternehmen hybride Arbeitsmodelle 
ein. Wir haben festgestellt, dass 91 % der 
Unternehmen, in denen 80–100 % der 
Mitarbeitenden remote arbeiten können, 
zu hybriden Arbeitsmodellen übergehen, 
verglichen mit nur 36 % der Unternehmen, 
in denen 0–20 % der Mitarbeitenden 
remote arbeiten können. Diese Erkenntnis 
weist auf ein entscheidendes Problem 
des hybriden Arbeitens hin – nämlich den 
Einbezug aller Mitarbeitenden unabhängig 
davon, ob sie remote arbeiten können 
oder nicht.

2. �Senior Executives: Selbst für Unternehmen, 
deren Geschäftsmodell Arbeiten 
ausserhalb des Büros ermöglicht, gibt es 
noch eine weitere Herausforderung.  
46 % dieser Unternehmen wollen hybride 
Arbeitsformen nicht ausprobieren,  
weil «die Unternehmensleitung nicht an 
Remote-Arbeitsmodelle glaubt». 

Eine flexible Strategie für hybrides Arbeiten
Alle Unternehmen sind sich darin einig, dass es keine Standardlösung für hybrides Arbeiten 
geben kann. Klar ist, dass sich einige Aufgaben und Funktionen besser für das Arbeiten 
ausserhalb des Büros eignen als andere. Mitarbeitende haben ein unterschiedliches 
häusliches Umfeld und unterschiedliche persönliche Vorlieben. Während die einen gerne 
zu Hause arbeiten und dort alle Voraussetzungen für effektives Arbeiten erfüllt sind, haben 
die anderen mit Isolation und/oder einem Mangel an Motivation und Fokus zu kämpfen. 

Um diesen Unterschieden Rechnung zu 
tragen, legen die meisten Unternehmen 
«allgemeine Leitsätze» fest, die Raum für 
individuelle Lösungen lassen. Nachstehend 
ein gutes Beispiel für diese Flexibilität:

«�Alle Mitarbeitenden haben das Recht, 50 % 
 der ihnen übertragenen Aufgaben 
remote zu erledigen. Gleichzeitig sind alle 
Teammitglieder mindestens an einem  
Tag in der Woche gemeinsam im Büro des 
Unternehmens präsent.» 

�Adrian Röthlisberger, Head of Human Resources, 
Eidgenössische Finanzmarktaufsicht (FINMA)

Im Durchschnitt gehen Unternehmen 
davon aus, dass ihre Mitarbeitenden zwei 
Tage pro Woche im Home Office arbeiten, 
wobei sich 31 % für drei oder mehr Tage  
pro Woche entscheiden. Bei Unternehmen, 
die bereits neue Arbeitsmodelle 
implementiert haben, zeigt sich, dass ihre 
Angestellten durchschnittlich 2,5 Tage  
pro Woche von zu Hause aus arbeiten.
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Voraussichtliche Anzahl der Tage  
im Home Office pro Woche

1 19%

2 50%

3 23%

4 3%

5 0%

Noch nicht 
diskutiert 5%
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Unternehmen sehen grenzüberschreitende Remote  
Modelle kritisch 
Wenn es um die Auswahl der Standorte für Remote Working geht, bevorzugen 
Unternehmen ein gewisses Mass an Kontinuität. Neben der Arbeit zu Hause bieten 70 %  
der Unternehmen ihren Mitarbeitenden auch die Möglichkeit, von Coworking-Spaces  
aus zu arbeiten. 38 % der Unternehmen planen nach dem Grundsatz «Überall, aber in der 
Schweiz» zu handeln, während nur 13 % der Unternehmen ihren Mitarbeitenden erlauben 
möchten, im Ausland zu arbeiten. Dies ist vor allem auf die steuerlichen Auswirkungen  
des grenzüberschreitenden Remote Working zurückzuführen, mehr dazu im Abschnitt 
über die Hauptherausforderungen.

Key Take 
Aways 
Hybride Arbeitsmodelle werden bleiben 
Wir erleben den definitiven Wechsel zu 
einem höheren Anteil an Remote Working in 
Unternehmen unterschiedlicher Grösse aus 
allen Branchen. 

Nicht alle Senior Executives sind davon 
überzeugt 
Abgesehen von der Frage, wie gut 
bestimmte Geschäftsmodelle für das 
Arbeiten ausserhalb des Büros geeignet 
sind, wird die Einstellung der Entscheider 
auf den Führungsetagen als wichtigster 
Grund genannt, warum Unternehmen keine 
hybriden Arbeitsmodelle einführen. 

Bei allen unterschiedlichen Strategien  
sind doch einige Präferenzen erkennbar 
Arbeit im Home Office an zwei Tagen in der 
Woche, Arbeit von zu Hause und nicht von 
einem beliebigen Ort aus, und angemessene 
Unterstützung bei der Einrichtung des 
Arbeitsplatzes zu Hause setzen sich als 
gemeinsame Standards durch. Insgesamt  
gilt aber, dass Strategien bevorzugt werden, 
die auf individueller Ebene oder auf 
Teamebene angepasst werden können. 
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Unternehmen tragen die Kosten für die Arbeit im Home 
Office in unterschiedlichem Ausmass
80 % der Unternehmen beabsichtigen, ihre Mitarbeitenden zu unterstützen, damit sie zu  
Hause einen funktionierenden Arbeitsplatz haben. Diese Unterstützung kann in unter- 
schiedlicher Form erfolgen. Aktuelle Lösungen umfassen einmalige Zahlungen zwischen 
CHF 150 und 2000, eine monatliche Beihilfe zwischen CH 25 und 400 oder ausgabenbasierte 
Modelle. Bedenkt man aber, dass noch 33% der Unternehmen planen, vorhandene 

Büroausstattungen zur Verfügung zu stellen, und 
18 % über dieses Thema noch gar nicht diskutieren, 
bedeutet dies, dass die meisten Unternehmen 
noch keine eindeutige Strategie haben.

Die Unternehmen gaben auch an, dass der 
Umfang der Unterstützung für die Mitarbeitenden 
davon abhängt, wie viel diese von zu Hause  
aus arbeiten. Ein gängiges Modell besteht darin, 
einen Höchstbetrag für jemand festzulegen,  
der 100 % remote arbeitet (z. B. CHF 100 im 
Monat), wobei der Betrag je nach Anzahl der im 
Home Office gearbeiteten Tage angepasst  
wird (ein Angestellter, der zwei Tage pro Woche 
zu Hause arbeitet, würde z.B. CHF 40 erhalten).

«�Wir bei Kearney wissen, wie 
wichtig sichere, ergonomische 
und funktionale Arbeitsplätze 
sind. Deshalb statten wir 
Mitarbeitende, die im Home Office 
arbeiten, mit der erforderlichen 
Büroeinrichtung aus.» 
Dr. Christof Ledermann, 
Partner & Managing Director, 
Kearney 

33%

20%8%

18%

20%

  Mitarbeitende können Büroausstattung mitnehmen  
  Kauf von Büroausstattung auf Firmenkosten 
  Finanzielle Unterstützung 
  Noch nicht diskutiert 
  Keine Unterstützung

Zukünftige Modelle der Mitarbeiter-  
und Mitarbeiterinnenunterstützung
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Wo stehen Schweizer Unternehmen hinsichtlich  
der Entwicklung und Implementierung  
hybrider Arbeitsmodelle?

Von allen Unternehmen, die die Einführung 
hybrider Arbeitsmodelle beabsichtigen, 
haben nur 7 % noch nicht mit zumindest 
ersten Gesprächen begonnen. Auf 
der anderen Seite haben erst 17 % der 
Unternehmen die Implementierung 
bereits abgeschlossen. Die Mehrheit der 
Unternehmen (76 %) befindet sich zurzeit 
in der Entwicklungsphase oder in der 
beginnenden Implementierungsphase.

Bei einem Blick auf die unterschiedlichen 
Branchen sieht man, dass bestimmte 
Wirtschaftszweige im Entwicklungsprozess 
weiter fortgeschritten sind als andere. 
Während freiberufliche Dienstleistungen 
und Unternehmensdienstleistungen  
sowie Finanzdienstleistungen bereits recht 
weit fortgeschritten sind, liegen andere 
Branchen und besonders Organisationen 
des öffentlichen Sektors noch weit zurück. 
Da Finanzdienstleister und Organisationen 
des öffentlichen Sektors vor der Pandemie 
einen vergleichbaren Anteil hybrider 
Arbeitsmodelle implementiert hatten (28 % 
bzw. 25 %), ist offensichtlich, dass öffentliche 
Organisationen deutlich langsamere 
Fortschritte machen als Unternehmen der 
Privatwirtschaft.
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Entwicklungsstand hybrider Arbeitsmodelle nach Branche 
% der Unternehmen, die mit der Implementierung hybrider Arbeitsmodelle zumindest 
begonnen haben

Entwicklungsstand hybrider Arbeitsmodelle

Freiberufliche-/ 
Unternehmensdienstleistungen

Noch nicht begonnen

Erste Diskussionen laufen

Grundprinzipien sind definiert

Implementierung hat begonnen

Implementierung wurde 
abgeschlossen

Finanzdienstleistungen

Kommunikation, Medien, 
Technologie

Chemie- und 
Industrieunternehmen

Gesundheitsversorgung

Konsumgüter und Einzelhandel

Öffentliche Dienste & Bildung

7%

55%

31%

51%

76%
befinden sich zurzeit in 
der Entwicklungsphase

19%

45%

26%

40%

27%

17%

38%

24%
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Auf die Führung kommt es an
Die Führungsebene einer Organisation ist  
oft umfassend an der Entwicklung beteiligt.  
46 % der Unternehmen gaben an, dass  
die C-Level-Führungsebene die Einführung 
hybrider Arbeitsmodelle antreibt, gefolgt  
von der Personalabteilung (34 %) und 
abteilungsübergreifenden Teams (11 %). Dies 
ist jedoch von der Unternehmensgrösse 
abhängig. In kleineren Unternehmen 
(weniger als 250 Mitarbeitende) übernehmen 
die C-Level-Führungskräfte eine noch 
prominentere Rolle (54 %). In grösseren 
Unternehmen (mehr als 1000 Mitarbeitende) 
ist die Personalabteilung die treibende Kraft.

Unabhängig davon, wer letztlich den Wandel forciert, ist die Führungsebene eines 
Unternehmens fast immer eng eingebunden. Es gibt eine direkte Korrelation zwischen 
dem Ausmass der Unterstützung für hybride Arbeitsmodelle durch die Führungsebene 
und dem Tempo des Fortschritts. 55 % der Unternehmen mit Führungskräften, die 
hybride Arbeitsmodelle unterstützen, haben die Implementierung dieser Modelle bereits 
vollständig abgeschlossen oder damit begonnen. Im Gegensatz dazu stehen 17 % bei 
Unternehmen, die nicht die vollständige Unterstützung der Leitungsfunktionen haben.
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46%
C-Level-Führungsebene34%

Personalabteilung

11%
Abteilungsübergreifendes 

Team

2%
Sonstige

6%
Keine eindeutige 

Zuständigkeit

Wer ist für die Entwicklung zukünftiger 
Arbeitsmodelle zuständig?
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Positive Einstellung
Insgesamt zeigen sich Schweizer Unter- 
nehmensleitungen offen gegenüber 
hybriden Arbeitsmodellen. 51 % haben 
eine positive Einstellung, lediglich 21 % 
beurteilen sie negativ. Der wichtigste 
Grund für diese zunehmende Offenheit 
sind die positiven Erfahrungen mit 
hybriden Arbeitsmodellen während der 
Pandemie. Unternehmen haben nicht nur 
die erforderliche Infrastruktur aufgebaut, 
sondern die Angestellten haben sich auch 
schnell an die neue Realität angepasst 
und die geforderten Fähigkeiten erworben.

Auch hier gibt es wieder Unterschiede zwischen den einzelnen Branchen. Während 66 % 
der Führungsteams im Bereich Kommunikation, Medien und Technologie als Unterstützer  
der hybriden Arbeit gelten, trifft dies nur auf 36 % der Unternehmensleitungen in den 
Chemie- und Industrieunternehmen zu. 

Es gibt ebenfalls Unterschiede zwischen Unternehmen unterschiedlicher Grössenordnung. 
Während die Leitungsebene kleiner Unternehmen (weniger als 50 Mitarbeitende) und 
grosser Unternehmen (mehr als 5000 Mitarbeitende) hybriden Arbeitsmodellen generell 
positiv gegenübersteht, trifft dies nur zu 43 % auf die Entscheider und Entscheiderinnen  
in mittelständischen Unternehmen zu.

Key Take 
Aways 
Die Implementierung hybrider 
Arbeitsmodelle steckt noch in den 
Kinderschuhen
Falls Sie hybride Arbeitsmodelle noch 
nicht vollständig umgesetzt haben, 
stehen Sie nicht allein da. Befinden 
Sie sich allerdings immer noch in der 
Diskussionsphase, dürften Sie den 
Anschluss an die meisten Organisationen 
schnell verpassen.

Das Engagement und die Unterstützung 
der Unternehmensleitung ist von 
entscheidender Bedeutung
Einfach formuliert: Die Senior Executives 
müssen mit ins Boot geholt werden. 
Der Erfolg des gesamten Prozesses 
hängt in erster Linie von der tatkräftigen 
Unterstützung des Managements ab.

Die Einstellungen ändern sich
Die Führungsebene in Schweizer 
Unternehmen kann sich zunehmend mit 
hybriden Arbeitsmodellen anfreunden. 
Dies ist in erster Linie auf die positiven 
Erfahrungen mit diesen Modellen 
während der Pandemie zurückzuführen. 
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Einstellung der Führungskräfte zu hybriden 
Arbeitsmodellen

Vorbild

Unterstützer

Begleiter

Skeptiker

Gegner

39%

12%

28%

17%

4%
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Während der vergangenen achtzehn Monate hat es 
zahlreiche Diskussionen über die Herausforderungen 
von Remote Working gegeben. Anstatt uns auf die 
oft plakativen Beispiele aus den Medien zu verlassen, 
wollten wir eine repräsentative Datenstichprobe,  
die die wichtigsten Herausforderungen von 
Unternehmen in Bezug auf  hybride Arbeitsmodelle 
aufdeckt.

Unternehmenskultur ist die 
grösste Herausforderung
Die Aufgabe, die Unternehmenskultur 
«aufrechtzuerhalten und zu fördern», wurde 
von 89 % der befragten Unternehmen als 
die wichtigste Herausforderung angesehen. 
Besondere Beachtung fanden Bedenken zur 
effektiven Einarbeitung neuer Mitarbeitender. 
Zum Thema mentale Gesundheit führten 
die befragten Unternehmen die Ursachen 
nicht nur auf die Arbeit im Home Office 
zurück, sondern auch auf die Auswirkungen 
eingeschränkter sozialer Kontakte und 
sonstiger coronabedingter Massnahmen. 
60 % stimmten der Aussage zu, dass eine 
gute psychische Gesundheit eine wichtige 
Herausforderung bei hybriden Arbeits- 
modellen ist, sahen aber Aspekte wie eine 
effektive Zusammenarbeit (72 %) und  
das Management remote arbeitender  
Teams (69 %) als grösseres Problem an.

D
ie

 g
rö

ss
te

n 
H

er
au

sf
or

de
ru

ng
en

Potenzielle Lösungen zur Förderung 
der Unternehmenskultur
1. �Förderung des informellen Austausches sowohl 

in digitalen als auch physischen Settings.  
Zu den potenziellen Massnahmen gehören 
die Einrichtung virtueller Kaffeeküchen, neue 
Überlegungen zu Büros als Räume informeller 
Begegnungen sowie eine höhere Anzahl  
sozialer, abteilungsübergreifender Events.

2. �Onboarding Prozesse überdenken, wobei nicht 
mehr Tools und Prozesse im Mittelpunkt  
stehen, sondern die Begegnung mit anderen 
Menschen. Eine gute Vorgehensweise ist 
ein «Meet and Connect»-Plan für alle neuen 
Mitarbeitenden, der über mehrere Monate  
läuft. Neu eingestelltem Personal hilft dies, 
Menschen aus unterschiedlichen Bereichen  
der Organisation kennenzulernen.

3. �Senior Management ermutigen, Vorbild zu sein 
und die Unternehmenswerte zu einem Leitmotiv 
ihres Führungsstils zu machen. Viele Unternehmen 
haben das vergangene Jahr dazu genutzt,  
ihre Werte auf den Prüfstand zu stellen und neu  
zu definieren.

«��Unternehmenskultur und Management 
remote arbeitender Teams sind die echten 
Herausforderungen hybrider Arbeitsmodelle. 
Jedes Unternehmen hat seine eigene DNA, 
basierend auf individuellen Bedürfnissen 
und branchentypischen Besonderheiten. 
Das muss immer berücksichtigt werden, 
wenn potenzielle Lösungen bewertet und 
generalisiert werden.» 

Jörg Koch, CEO,  
Pensimo Management AG

Die sechs grössten Herausforderungen bei der Einführung hybrider 
Arbeitsmodelle

Erhalt und 
Förderung der 

Unternehmens- 
kultur

89%

6%
4%

Effektive  
Zusammen- 

arbeit im Team

71%

16%

13%

Management 
remote 

arbeitender 
Teams

68%

19%

13%

Schutz der 
mentalen 

Gesundheit

60%

23%

16%

Aufrüstung der 
IT-Sicherheit

61%

23%

16%

Aufrecht- 
erhaltung 

einer hohen 
Produktivität

45%

39%

16%

  Kern Herausforderung  Unentschlossen  Keine Kern Herausforderung
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Fehlende gesetzliche Regulierung
Die meisten Unternehmen sehen gesetzliche Fragen im Kontext der Arbeit im Home 
Office nicht als nennenswertes Problem. Allerdings äusserten Unternehmen Bedenken  
und offene Fragen zur Anwendung von Vorschriften besonders im Hinblick auf  
zwei Situationen: grenzüberschreitendes Remote Working und eine fehlende gesetzliche 
Grundlage.

Die 25%-Regel besagt, dass Arbeitgeber Sozialabgaben entsprechend den im Ausland 
geltenden Regeln entrichten müssen, wenn Mitarbeitende mindestens 25 % ihrer gesamten 
Arbeitszeit im Ausland verbringen. Dies betrifft Unternehmen mit einem hohen Anteil  
an Grenzpendlern und Grenzpendlerinnen und führt zu zusätzlichen Komplikationen und 
Mehrkosten.

Was fehlt, ist eine gesetzliche Grundlage zur Klärung der Rechten und Pflichten  
sowohl der Arbeitgeber als auch der Arbeitnehmenden. Derzeit sind die Unternehmen  
mit regulatorischen Unsicherheiten zu Themen wie Versicherungen oder Ansprüche  
auf Entschädigungen im Zusammenhang mit der Arbeit im Home Office konfrontiert.

D
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unterschiedliche Rollen
In Unternehmen, deren Mitarbeitende 
nicht alle ausserhalb des Büros arbeiten 
können, ist auch die Fairness hybrider 
Arbeitsmodelle eine wichtige Frage. Viele 
der befragten Unternehmen äusserten 
die Sorge, dass hybride Arbeitsmodelle 
zu einer subjektiv wahrgenommenen 
Ungleichbehandlung von Arbeitern/
Arbeiterinnen und Angestellten führen 
werden, wobei alle benachteiligt 
wären, deren Präsenz am Arbeitsplatz 
unverzichtbar ist.

Potenzielle Lösungen für inkludierende 
Hybridmodelle

1. �Flexiblere Zeitplanung erlauben. Ein sehr gutes 
Beispiel aus unserer Umfrage ist ein Industrie- 
unternehmen, das seinen Produktionsmitarbeitenden 
die flexible zeitliche Planung ihrer eigenen Schichten 
ermöglicht. So können Mitarbeitende beispielsweise 
zu Beginn der Woche mehr Stunden arbeiten und 
sich, falls sie dies vorziehen, zum Ende der Woche 
frei nehmen. 

2. �Zusätzliche Dienstleistungen anbieten, die den  
Vorteilen des Home Office gleichkommen. Ein 
Unternehmen, mit dem wir gesprochen haben, 
hat einen Lebensmittel-Lieferdienst für seine 
Angestellten organisiert. Die Mitarbeitenden 
können während des Tages Lebensmittel 
bestellen, die dann ins Büro geliefert und von den 
Angestellten mit nach Hause genommen werden. 

3. �Über neue zusätzliche Bonusleistungen  
nachdenken. Unsere Studie hat gezeigt, dass  
oft zusätzliche Urlaubstage als Benefit für 
Mitarbeitende, die vor Ort sein müssen, angeboten 
werden. 
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Key Take 
Aways
Hybride Modelle funktionieren besser als 
erwartet  
Beim Blick auf Unternehmen, die bereits 
hybride Arbeitsmodelle eingeführt 
haben, zeigt sich, dass die erwarteten 
Herausforderungen kleiner waren als 
erwartet. 

Neue Ausbildungsmethoden für eine neue 
Realität 
Das Management von und die Zusammen-
arbeit in remote arbeitenden Teams 
unterscheiden sich grundlegend von Teams 
vor Ort. Trainingspläne sollten dahingehend 
angepasst werden.

Unternehmenskultur ist ein wichtiges 
Thema 
Durch weniger Möglichkeiten von 
informellen persönlichen Treffen im Büro 
müssen neue physische und digitale 
Formate und Tools geschaffen werden,  
um Menschen zusammenzubringen und  
die Unternehmenskultur zu fördern.  
Auch die Inklusion aller, die nicht remote 
arbeiten können, ist sehr wichtig.

D
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Prozess
Unternehmen, die bereits hybride Arbeitsmodelle umgesetzt 
haben, werden mit anderen Herausforderungen konfrontiert,  
als Unternehmen, die noch in der Entwicklungsphase sind. 

Für Unternehmen, die bereits hybride Arbeitsmodelle eingeführt 
haben, sind Themen wie Unternehmenskultur und mentale 
Gesundheit ein grösseres Problem als für Unternehmen, die noch  
am Anfang stehen. Es gibt allerdings zwei Themen, die fort- 
geschrittene Unternehmen als unproblematischer ansehen als 
Unternehmen, die noch in der Entwicklungsphase sind. Dies  
sind Produktivität (38 % vs. 47 %) und Zusammenarbeit (61 % vs. 73 %). 

Wahrnehmung von Herausforderungen – Unternehmen in einer frühen 
Entwicklungsphase hybrider Arbeitsmodelle vs. Unternehmen mit 
implementierten hybriden Arbeitsmodellen 
% der Unternehmen, die folgende Aspekte als grosse Herausforderung ansehen

-17%

-20%

Erhalt und 
Förderung der 

Unternehmens- 
kultur

89% 90%

Effektive 
Zusammenarbeit 

im Team

73% 61%

Management 
remote 

arbeitender 
Teams

69% 59%

Schutz der 
mentalen 

Gesundheit

61% 63%

Aufrüstung der 
IT-Sicherheit

61% 52%

Aufrechterhaltung  
einer hohen  
Produktivität

47% 38%

 Frühe Entwicklungsphase hybrider Arbeitsmodelle  Implementiertes hybrides Arbeitsmodell 
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Die Umstellung auf hybride Arbeitsmodelle wird 
nicht nur durch Arbeitskräfte forciert, die flexiblere 
Arbeitsbedingungen fordern, sondern auch durch 
eine Reihe neuer Chancen, die es zu nutzen gilt.
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Attraktive Modelle für hybrides Arbeiten anbieten zu können, wird als wichtig für 
die Rekrutierung neuer Talente angesehen. 87 % der Unternehmen sehen hybride 
Arbeitsmodelle als eine Möglichkeit an, als Arbeitgeber an Attraktivität zu gewinnen 
und den Einzugsbereich für die Anwerbung neuer Talente zu erweitern (62 %). 

Die Fähigkeit, den geografischen Rekrutierungshorizont zu erweitern, ist besonders 
für grosse Unternehmen interessant. 89 % der Unternehmen mit mehr als 1000 
Mitarbeitenden sehen dies als grossen Vorteil an.

Kosten senken und die 
soziale Verantwortung 
vorantreiben
Grosse Unternehmen mit mehr als 1000 
Mitarbeitenden sehen die Verkleinerung 
der Büroflächen als Möglichkeit für 
umfassende Kosteneinsparungen 
(77 %). Hybride Arbeitsmodelle werden 
als positiv in Bezug auf die soziale 
Verantwortung von Unternehmen 
gesehen. So resultiert beispielsweise 
eine Umweltentlastung aus weniger 
Pendlerverkehr.

81 % bestätigen, dass die höhere 
Flexibilität hybrider Arbeitsmodelle 
die Motivation der Mitarbeitenden 
fördert. Da morgens und nachmittags 
Arbeitswege entfallen, profitieren 
Mitarbeitende oft von mehr Freizeit für 
sich, Familie und Freunde. 

Die sechs grössten Vorteile hybrider Arbeitsmodelle

Arbeitgeber gewinnt  
an Attraktivität 6%8%87%

Vorteile für Arbeitnehmende 
(z. B. mehr Zeit mit der Familie) 6%10%84%

Motivationsschub für  
die Belegschaft 7%12%80%

Corporate Social  
Responsibility Vorteile 14%15%71%

Geografische Reichweite  
der Talentrekrutierung 

vergrössert sich
20%18%62%

Verkleinerung und/oder  
andere Nutzung von 

Büroflächen spart Kosten
22%15%63%

 Keine grossen Vorteile Wichtige Vorteile  Unentschlossen
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«�Natürlich sind hybride Arbeitsmodelle mit einigen Herausforderungen 
verbunden, aber ich bin der Meinung, dass die Vorteile sowohl 
aus Sicht des Arbeitgebers als auch aus Sicht der Beschäftigten 
überwiegen. Die Vorteile beinhalten ein fokussierteres Arbeiten,  
eine vielseitige, oft motivierende Tätigkeit, die Förderung einer Ver- 
trauenskultur, eine bessere Life-Balance aufgrund der weitgehend 
eingesparten An- und Abfahrtszeiten und mehr Auto- 
nomie.»

Jürg Stadelmann, Head of Human Resources,  
Luzerner Kantonalbank 

Die positiven Auswirkungen sind deutlicher als erwartet 
73 % der Unternehmen, die hybrides Arbeiten eingeführt haben, bewerten die 
Auswirkungen auf die Anwerbung von Talenten positiv, während nur 63 % der 
Unternehmen, die noch in der Entwicklungsphase sind, von einem positiven Effekt 
ausgehen. Das gleiche zeigt sich in Bezug auf die Motivation der Mitarbeitenden.

Key Take 
Aways
Hybridmodelle ziehen Talente an
Hybride Arbeitsmodelle und die damit 
verbundenen Regelungen sind bereits ein 
entscheidender Faktor im «Wettbewerb 
um die besten Köpfe» – noch mehr, als die 
Unternehmen dies erwartet hatten. Wer 
wettbewerbsfähig bleiben will, muss hybride 
Modelle implementieren.

Neues Level der Arbeitnehmermotivation
Zusätzliche Flexibilität und Autonomie 
erhöhen neben anderen Vorteilen, 
wie weniger Zeit im Berufsverkehr die 
Motivation der Mitarbeitenden. Die positiven 
Auswirkungen sind grösser als anfangs 
gedacht.

Möglichkeiten für beträchtliche 
Kosteneinsparungen
Da immer weniger im Büro arbeiten,  
kann auf Büroflächen und die damit 
verbundenen Kosten teilweise verzichtet, 
und das Geld für andere Zwecke 
verwendet werden. Solche Massnahmen 
sollten nur dann ergriffen werden, wenn 
hybride Arbeitsmodelle ausprobiert  
worden sind und der tatsächliche Bedarf  
an Bürofläche absehbar ist.
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Wahrnehmung von Chancen – Unternehmen mit implementierten 
hybriden Arbeitsmodellen vs. Unternehmen in einer frühen 
Entwicklungsphase solcher Modelle 
% der Unternehmen, die folgende Aspekte als grosse Chancen wahrnehmen

Grössere geografische Reichweite 
der Talentrekrutierung

Motivationsschub  
für die Belegschaft

+15% +8%

Frühe 
Entwicklungs- 

phase

Frühe 
Entwicklungs- 

phase

63% 80%

Implementiertes  
hybrides  

Arbeitsmodell

Implementiertes  
hybrides  

Arbeitsmodell

73% 86%
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Die Erkenntnisse dieses Berichts beruhen auf  
einer umfassenden Befragung von 841 Schweizer 
Unternehmen. 

Dabei sind wir nach einem 
zweistufigen Ansatz 
vorgegangen – erst 
Interviews, dann Umfrage.
Zwischen Februar und Mai 2021 haben  
wir Gespräche mit mehr als 150 Senior 
Executives und HR-Experten und -Expert- 
innen in der Schweiz geführt, um die in 
der Schweiz implementierten hybriden 
Arbeitsmodelle besser zu verstehen und 
erste Hypothesen zu entwickeln.

Auf Grundlage der Gespräche haben wir  
einen ausführlichen Fragebogen 
ausgearbeitet, um die ersten Ergebnisse  
zu validieren und weitere Erkenntnisse  
zu erlangen. Die landesweite Umfrage 
begann im Juli 2021 und wurde über einen 
Zeitraum von sechs Wochen durchgeführt. 
Der Fragebogen hatte 27 Fragen.  
Diese bestanden aus einer Mischung aus  
geschlossenen Fragen (Single- und 
Multiple-Choice) und offenen Fragen. Der 
Fragebogen wurde ausserdem in mehrere 
Sprachen übersetzt. 
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Die Antworten wurden dann nach 
wissenschaftlichen Qualitätskriterien 
gesichtet, verarbeitet und ausgewertet.  
So wurde zum Beispiel nur eine Antwort  
pro Unternehmen ausgewertet.

Eine vielfältige Stichprobe 
mit Führungspersonen  
aus 841 Unternehmen
Für die Erstellung des Berichts wurden  
gültige Antworten von 841 Unternehmens- 
vertretern und -vertreterinnen ausgewertet, 
in erster Linie Personalleiter und Personal- 
leiterinnen (36 %) sowie CEOs (25 %).

Die teilnehmenden Unternehmen stammten aus allen Regionen der Schweiz. Die 
Standorte dieser Unternehmen befanden sich zu 41 % in Städten, zu 27 % in städtischen 
Ballungsgebieten, zu 16 % in Kleinstädten und zu 16 % im ländlichen Raum.

Die Stichprobe besteht aus unterschiedlichen Branchen von Kommunikation, Medien und 
Technologie (20 %) über Chemie- und Industrieanlagen (10 %) bis zum Konsumgüter- und 
Einzelhandelssektor (7 %). Einzelheiten siehe nächste Seite

Entsprechend der Unternehmenslandschaft in der Schweiz handelte es sich beim 
überwiegenden Teil der befragten Unternehmen um KMUs mit weniger als 250 
Mitarbeitenden (71 %), um Unternehmen mit 250 bis 1000 Mitarbeitenden (17 %) bzw. 
mit 1000 bis 5000 Mitarbeitenden (8 %) und um Unternehmen mit mehr als 5000 
Mitarbeitenden (4 %).

Die Stichprobe repräsentiert ebenfalls unterschiedliche Geschäftsmodelle sowie 
Unternehmen, die unterschiedliche Voraussetzungen für hybride Arbeitsmodelle erfüllen. 
47 % der befragten Unternehmen gaben an, dass mehr als 80 % ihrer Belegschaft technisch 
remote arbeiten können. Auf der anderen Seite gaben 23 % an, dass dies nur auf 40 % ihrer 
Mitarbeitenden zutrifft. 
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... Region/Standort

… Anzahl der Mitarbeitenden

… % der Mitarbeitenden, die remote arbeiten können

  <50 
  50–250 
  250–500 
  500–1000 
  1000–5000  
  >5000

  (Gross-)Stadt 
  Städtische Ballungsgebiete 
  Kleinstadt 
  Ländlicher Raum

  0–20 % 
  20–40 % 
  40–60 % 
  60–80 % 
  80–100 % 

20%

16%

14%12%

7%

6%

4%

3%

18%

39%

41%

11%

12%

14%

17%

47%

32%

27%

16%

16%

9%

4%7%

8%

… Branche
Insgesamt nahmen Vertreter und Vertreterinnen 
von 841 Unternehmen unterschiedlicher Branchen, 
Unternehmensgrössen und Gebieten/Regionen  
an der Umfrage teil

Anzahl der teilnehmenden Unternehmen nach Kanton

  1–20 
  21–50 
  51–100 
  >100 

  Kommunikation, Medien, Technologie 
  Finanzdienstleistungen 
  Freiberufliche-/ Unternehmensdienstleistungen 
  Chemie- und Industrieunternehmen 
  Konsumgüter und Einzelhandel 
  Gesundheitsversorgung 
  Versorgungsunternehmen, Öl & Gas 
  Öffentliche Dienste & Bildung 
  Andere
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Bei hybriden Arbeitsmodellen 
geht es nicht mehr um  
das «Ob», sondern das  
«Wie» und «Wann» 
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