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Telearbeit und Digitalisierung: COVID-19
und die Auswirkungen auf das Personal-
management

Wie hat sich das Personalmanagement in Osterreichischen Unternehmen auf-
grund der COVID-19 Pandemie verandert, und welche Erkenntnisse konnen da-
raus abgeleitet werden?

Welche Herausforderungen und Veranderungen hat die COVID-19 Pandemie fiir das
Personalmanagement gebracht? Im vorliegenden Beitrag zeigen wir anhand der Ergeb-
nisse einer Online-Befragung mit 73 Personalverantwortlichen, wie die Pandemie das
Personalmanagement nachhaltig beeinflusst hat. Die Ergebnisse lassen darauf schlie-
Ben, dass Unternehmen langfristige Auswirkungen, vor allem im Bereich der Nutzung
neuer Kommunikationstechnologien und der Telearbeit erwarten. Herausforderungen
ergeben sich im Hinblick auf die Work-Life Balance der Mitarbeiterinnen, sowie einer
zunehmenden virtuellen Arbeitswelt. Personalverantwortliche sehen sich als Ansprech-
partnerinnen, die durch gezielte Kommunikation die Anpassung an die neuen
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Bedingungen der Arbeitswelt unterstiitzen kénnen. Insbesondere erfolgt das durch die
unternehmensweite Férderung von digitaler Kompetenz und dem Ausbau der Kommu-
nikationsfahigkeit der Mitarbeiterinnen. Eine praktische Umsetzung der aus der Studie
gewonnen Erkenntnisse kann Unternehmen dabei begleiten, sich besser fiir eine unge-
wisse Zukunft aufzustellen.

Einleitung

Die COVID-19 Pandemie hat zu einem Umbruch in der Arbeitswelt gefihrt. Vor allem
der Umstieg zu Telearbeit hatte massive Auswirkungen auf die Personalarbeit in Unter-
nehmen. Im Laufe der Pandemie tibernahmen Personalmanagerinnen vermehrt organi-
satorische Tatigkeiten, und wurden tGberwiegend zu Ansprechpersonen von Mitarbeite-
rinnen im virtuellen Arbeitsumfeld. Im Gegensatz zur vorangegangenen globalen
Finanzkrise ist die COVID-19 Pandemie eine Krise die speziell den HR Bereich betrifft,
und dadurch Personalmanagerinnen in die Rolle als Strategiebewaltigerinnen versetzt.!
Dadurch riickte das Humanressourcenmanagement (HRM) von seiner peripheren Rolle
zu einer der wichtigsten Komponenten der neuen Arbeitswelt auf. Die Pandemie zeigte
neben der Verdanderung des Arbeitskontextes die Notwendigkeit einer starkeren Stake-
holder Orientierung auf, bei der insbesondere den Mitarbeiterinnen eine entschei-
dende Rolle zukommt.? Die Aufgabe des Personalmanagements ist es im Rahmen der
Pandemiebewaltigung Mitarbeiterinnen und Aufgaben zu koordinieren, und eine Ba-
lance zwischen kurz- und langfristigen Unternehmenszielen zu schaffen. Um die Rolle
der Personalfunktion langfristig zu starken und einen nachhaltigen Unternehmenserfolg
zu gewahrleisten, ist daher ein Fokus sowohl auf die operative als auch auf die strategi-
sche Ebene entscheidend.?

Unternehmen die vor der Pandemie oftmals gut funktionierende Personalmanagement-
konzepte und Arbeitspraktiken hatten, mussten innerhalb von kiirzester Zeit ihre Ar-
beitsweisen an die neuen Rahmenbedingungen anpassen. Der Ubergang zu Telearbeit,
die damit verbundenen Veranderungen in Bezug auf Arbeitszeitgestaltung und eine an-
gemessene IT-Ausstattung, haben Unternehmen und ihre Mitarbeiterinnen vor uner-
wartete Herausforderungen gestellt. Abgesehen von einer Digitalisierung der Ge-
schaftspraktiken ergaben sich neue Anforderungen insbesondere hinsichtlich der
Vernetzung, Kommunikation und Motivation der Mitarbeiterlnnen.?

Jene Unternehmen, denen es gelingt, nicht nur zu reagieren, sondern zu agieren, und
neue Arbeitsmodelle sowie eine an die neue Situation angepasste Organisationskultur
zu schaffen, kénnen die Krise als eine Chance fiir eine Neuausrichtung nutzen. Fir Per-
sonalmanagerinnen ergibt sich so die Chance Arbeitsbedingungen im Unternehmen zu
gestalten, und Arbeitsablaufe zu optimieren. Langfristig kann dies zu einer h6heren Mit-
arbeiterlnnenzufriedenheit und zu einem Wettbewerbsvorteil gegeniber der Konkur-
renz flhren.
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Forschungsprojekt: Auswirkungen der Pandemie auf das Personalmanagement

Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich mit der Frage, welche Auswirkungen die COVID-
19 Pandemie auf das Personalmanagement in 6sterreichischen Unternehmen hat, und
was wir daraus lernen kénnen. Im Rahmen einer grol} angelegten, komparativen Studie
in Mittel- und Osteuropa wurde mittels Fragebogen eine quantitative Studie mit 73 6s-
terreichischen KMUs im Zeitraum November 2020 bis Janner 2021 durchgefiihrt. Ziel
war es, die Rolle der Personalarbeit wahrend der Pandemie besser zu verstehen, und
die Auswirkungen auf das Personalmanagement zu analysieren.®> Im Folgenden wird nur
auf die Daten fiir Osterreich eingegangen. Der Grofteil der Stichprobe setzte sich aus
KMUs in der Immobilien-, Tourismus-, Medien, Verkehrs-, und Versicherungsbranche
zusammen. Mehr als die Halfte der Befragten (52%) waren leitende Fihrungskrafte,
29% Angestellte, 15% aus dem mittleren Management und 4% Geschaftsfiihrerinnen.
In fast allen Unternehmen gab es eine Personalabteilung.

Die wichtigsten Erkenntnisse unserer Studie werden fiir die Unternehmen allgemein
und den Personalbereich im Besonderen gesondert dargestellt. Danach geben wir einen
Uberblick tiber die Herausforderungen und Chancen fiir das Personalmanagement in
Bezug auf Telearbeit und Digitalisierung. Dabei werden auch Erkenntnisse aus einem zur
COVID-19 Pandemie durchgefuhrten Expertenworkshop an der Universitat Graz im Sep-
tember 2021 und aktuelle Literatur bertcksichtigt.

Allgemeine Auswirkungen auf die Unternehmen

Die befragten Unternehmen sahen die Pandemie lGberwiegend als Chance. Allerdings
wurden auch negative Auswirkungen auf die Unternehmen und ihre Beschaftigten ge-
nannt.

Grundsitzlich wurden langanhaltende wirtschaftliche Probleme erwartet. Uber die
Halfte der Befragten rechnete mit splirbaren Auswirkungen der Pandemie tber das Jahr
2025 hinaus. Interessanterweise kam es bei der (iberwiegenden Mehrheit der Unter-
nehmen zum Zeitpunkt der Umfrage zu keinen Betriebsunterbrechungen, und auch die
Zahl der Beschaftigten blieb im Zeitraum Marz bis November 2020 in knapp der Halfte
der Unternehmen unverandert.

Eine besondere Rolle kam in den Unternehmen dem Krisenmanagement zu. Obwohl
mehr als die Halfte der Befragten in den KMUs angab, dass ein Notfallplan erst wahrend
der Pandemie entwickelt wurde, ermdoglichten Krisenmanagementmallnahmen eine
fortlaufende Marktprdasenz zu gewahrleisten, und Entscheidungen beziiglich strategi-
scher Investitionen und der Belegschaft zu treffen. Die Mehrheit der Befragten besta-
tigte, dass solche MaRnahmen zu einer Steigerung der organisatorischen Effizienz fiihr-
ten. In Bezug auf Kostenreduktionen gaben rund 60% der Befragten eine Verschiebung
von geplanten Ausgaben, und 69% allgemeine Kostenreduktionen in den Unternehmen
an. Die meisten Unternehmen implementierten als konkrete Krisenmanagementmal3-
nahme ein Kommunikations-Toolkit und mehr als 60% der Unternehmen zogen die Ein-
fihrung neuer Technologien und Verfahren in Betracht. Dies ist auch in der zunehmen-
den Bedeutung von Telearbeit ersichtlich, die auf fast alle Unternehmen zutrifft.
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Auswirkungen auf den Personalbereich

Die Analyse der Daten zeigt deutlich, dass die strategische Bedeutung der Personalab-
teilung in den Unternehmen zugenommen hat. Auch war laut 80% der Befragten zu er-

warten, dass sich durch das wah-
rend der Krise erworbene Know-
how der Stellenwert der professio-
nellen Personalarbeit weiterhin er-
hohen wirde. Fast alle Befragten
erachteten es aus diesem Grund
flr wichtig, durch eine Anpassung
von Arbeitsplatzen und Trainings-
malRknahmen, Schliisselpersonen
und Talente an das Unternehmen
zu binden.

Mittelfristig lassen sich die Auswirkungen der COVID-19 Pandemie auf die HR-Bereiche
hauptsachlich in einer hoheren Arbeitsplatzflexibilitat — z.B. durch Telearbeit —und der
zunehmenden Bedeutung von interner Kommunikation nachvollziehen (siehe Abbil-

dung 1).

HR-Bereiche, in denen die Auswirkungen der COVID-19 Pandemie eine potenzielle

positive Entwicklungsmaoglichkeit fiir die Organisation darstellt

Sonstiges (Generationenmanagement, Dienstleistungsangebot digital, nichts) mmm
Karriereplanung
Nachfolgeplanung  m—
Generationenmanagement | EEE——
Arbeitsheziehungen,Mitarbeiter/innenbeteiligung  E—— 9
Incentive- und Vergiitungsmanagement  —_———
Chancengleichheit - ——
Diversitditsmanagement | EEE—————
Leistungsmanagement p——————
Jobanalyse und -planung D
Personalplanung, Nachfolgeplanung m ———
Recruiting, Auswahl und Onboarding  IEEEEE—D

Incentive- und Verglitungsmanagement

Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz

Forderung von Work-Life Balance s
Interne Kommunikation - D

Arbeitsplatzflexibilitat/z.B. Homeoffice |

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60%  70%

Abbildung 1: Positive Auswirkungen auf die Unternehmen (eigene Darstellung)
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Herausforderungen und Chancen fiir das Personalmanagement: Telearbeit und Digitalisie-
rung

Durch die Zunahme an Telearbeit wurde eine ausgeglichene Work-Life Balance als be-
sonders herausfordernd wahrgenommen. Viele Mitarbeiterinnen mit Kindern im be-
treuungsbedirftigen Alter hatten durch die Pandemie vermehrt Schwierigkeiten, eine
klare Trennlinie zwischen Beruf und Privatleben zu ziehen. Zusatzlich hatten die neuen
Arbeitsbedingungen auch fir alleinstehende Personen negative Auswirkungen, analog
wie in der Literatur dargestellt, z.B. in Bezug auf die Sinnfindung in der Arbeit, dem Ge-
fuhl des Alleinseins und einer allgemeinen Antriebslosigkeit.® Rund die Halfte der Teil-
nehmerlnnen unserer Studie erlebte eine Zunahme der Arbeitsbelastung, besonders
auch im Hinblick auf die familidre Situation. Die Mehrheit der Befragten gab an, dass
eine Vereinbarung von Beruf und Privatleben nur mehr schwer méglich war. Hier kon-
nen MaRnahmen des Personalmanagements unterstiitzend wirken, wie z.B. Gesund-
heits- und Sicherheitsmallnahmen wahrend der Pandemie, aber auch Trainings und eine
vermehrte individuelle Unterstiitzung, die den Mitarbeiterlnnen helfen kann, sich bes-
ser an die jeweiligen Situationen anzupassen.’

Durch die Pandemie wurde auch deutlich, dass die Krise bestimmte Kompetenzen und
Verhaltensweisen erfordert. Fast alle Befragten gaben an, dass in Krisensituationen vor
allem die Kommunikationsfahigkeit entscheidend war. Zusatzlich waren Flexibilitat, ein
gewisses Mal} an Selbstorganisation und auch Teamarbeit dullerst wichtige Faktoren,
die Pandemie zu meistern.

Unsere Analyse bestatigt, dass die vermehrte Telearbeit eine hohe Anpassungsfahigkeit
erfordert, die flr viele Mitarbeiterlnnen erst zur Auseinandersetzung mit neuen digita-
len Technologien fiihrt. Die Erfahrungen mit neuen digitalen Technologien waren grund-
satzlich gut, was auch in einer Studie mit 6sterreichischen Unternehmen seitens Ortlieb,
Glauninger & Weiss (2021) gezeigt wurde.® Administrative Kompetenzen und traditio-
nelle Arbeitsweisen traten vermehrt in den Hintergrund.

Die Ergebnisse unserer Studie zeigten auch, dass die Personalaufgaben in ca. 80% der
befragten Unternehmen angestiegen sind. Als groRe Herausforderungen wurden die Ar-
beitszeiteinteilung und die Arbeitskontrolle der Mitarbeiterinnen genannt, aber auch
das Recruiting, wo bei fast 70% der Befragten drastische Veranderungen der Recruiting
Methoden zum Vorschein kamen. In einer Studie fiir Bosnien und Herzegowina analy-
sierten Besi¢, Hirt & Rahimi¢ (2022) Personalmalinahmen vor und wahrend der COVID-
19 Pandemie.® Analog zu den vorliegenden Daten fiir Osterreich zeigten sich massive
Veranderungen in Bezug auf das Recruiting, welches aufgrund von COVID-19 vermehrt
online stattfindet. Unsere Analyse zeigt die grofSten Verdanderungen in den Bereichen
Kommunikation, Recruiting und Training (siehe Abbildung 2).
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Welche HR-Praktiken miissen in lhrer Organisation aufgrund der
COVID-19 Pandemie geandert werden?

Sonstiges (Software) [
Nachfolgeplanung -
HR-Datenverwaltung [ D
Programme fiir betriebliche Sozialleistungen -
Gehaltsmanagement [[NNEGD
Personaladministration [
Flhrungskrafteprogramme —
Training
recruiting
Interne Kommunikation _

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

Abbildung 2: Veranderung der HR-Praktiken (eigene Darstellung)

Eine weitere Herausforderung der Pandemie lag in der Personaleinsatzplanung. Der
Ausfall von Mitarbeiterinnen aufgrund einer COVID-19 Infektion, aber auch Schwierig-
keiten die Arbeitsmotivation der Mitarbeiterinnen aufrecht zu erhalten, erhéhte den
Bedarf an Personalmanagementmalinahmen. Ein geringerer Handlungsbedarf in der
Umgestaltung von MalRnahmen betraf das Gehaltsmanagement oder die HR-Datenver-
waltung.

Hinsichtlich Personalentwicklung wurden vermehrt E-Learning Mallnahmen eingesetzt,
und Online-Trainings flur Mitarbeiterlnnen angeboten, die auch positive Auswirkungen
auf die psychische Gesundheit hatten. Durch unsere Studie wurde auch bestatigt, dass
Unternehmen die bereits im Vorfeld digitale Strukturen etabliert hatten, weniger unter
den Folgen der COVID-19 Pandemie litten.1°

Die wichtigsten Erkenntnisse lassen sich in den abschlieRenden ,lessons learnt’ zusam-
menfassen:

e Personalabteilungen kdnnen in Krisenzeiten durch eine gezielte Unterstiitzung ei-
nen wichtigen Unternehmensbeitrag leisten, indem sie dafiir sorgen, dass sich die
Mitarbeiterlnnen schneller an die neuen Bedingungen anpassen kénnen. Wenn es
ihnen gelingt, schnell und kompetent vom Reagieren zum Agieren Gberzuleiten, und
die Chancen der Digitalisierung zu nutzen, kann die Rolle der Personalarbeit im Un-
ternehmen gestarkt werden.
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e Die Einbindung neuer Mitarbeiterinnen stellt fiir Unternehmen an sich eine Heraus-
forderung dar, vor allem im Hinblick auf gemeinsame Werte und Ziele sowie die
Unternehmenskultur.!! Beispiele finden sich im Onboarding-Prozess, bei dem die
Digitalisierung neue Gestaltungsmaoglichkeiten aufzeigt. Anstatt klassischer Unter-
nehmensbesichtigungen kénnen z.B. virtuelle Fiihrungen angeboten werden, bzw.
Gesprache in virtuelle Raume verlegt werden.

e Auch  Weiterbildungen
kédnnen mit verhaltnisma-
Big geringem Aufwand
auf E-Learning umgestellt
werden. Wichtig ist je- * Die COVID-19 Pandemie wird von Unternehmen Uberwiegend
doch die Evaluierung des als Chance wahrgenommen.

Feedbacks, damit Perso- + Die strategische Bedeutung der Personalabteilung nimmt

nalabteilungen  effektiv durch die COVID-19 Pandemie zu.
prifen konnen, welche

Praktiken beibehalten
werden sollten.

e Um die durch die COVID-

+ Fur die Personalarbeit ist in Krisenzeiten nicht das Reagieren
sondern das Agieren — gezielte MaRnahmen setzen — entschei-
dend.

19 Pandemie an Unter-
nehmen herangetrage-
nen Veranderungen opti-
mal meistern zu kdnnen,
bedarf es entscheidender
Kompetenzen. Insbeson-

+ Die COVID-19 Pandemie verstarkt die Entwicklung von ,New

Work® und alternativen Arbeitsmodellen — Telearbeit und
Home-Office sind weitgehend etabliert.

Kommunikation und Digitalisierung beschreiben die Kompe-
tenzanforderungen der Zukunft.

Digitalisierung ist ein wesentlicher Bestandteil neuer Recruiting

dere ist auf die Aneig-

. Methoden.
nung digitaler Kompeten-
zen und den Ausbau der * Ein beziehungsorientiertes Personalmanagement kann eine
Kommunikationsfahig- bessere Kommunikation und Zusammenarbeit in Krisenzeiten
keit der Mitarbeiterinnen ermaglichen.

We_r.t z legen, damit Fl?‘ «  Die Auswirkungen der COVID-19 Pandemie werden die Unter-
xibilitat und Teamarbeit nehmen langerfristig begleiten.

im Unternehmen gelebt
werden kénnen.

Fazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die COVID-19 Pandemie zu zahlreichen
Herausforderungen sowohl auf strategischer als auch operativer Ebene gefiihrt hat. Vor
allem hat die Pandemie wesentlich zu Veranderungen in den Arbeitsweisen und der
Kommunikation zwischen Unternehmen und Mitarbeiterinnen beigetragen. Der Begriff
»New Work“ und die groBe Bedeutung der Telearbeit spiegeln diese massiven Verande-
rungen der Arbeitswelt wider.!? Eine solche Veranderung bietet aber auch die Moglich-
keit flexiblere Arbeitszeiten und bedurfnisgerechtere Arbeitsmodelle zu entwerfen.3 In
Bezug auf den Ort, an dem die Arbeit verrichtet wird, treten neue Formen wie Mobile-
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Office als Alternative zur Telearbeit in den Vordergrund. Der Vorteil dieser neuen Mo-
delle besteht in einer verbesserten Kommunikation sowie einer effektiveren Zusam-
menarbeit.’* Die Bedeutung der Kommunikation und effektiven Zusammenarbeit
wurde auch in unserer Studie bestatigt.

Ein solcher Ansatz eines beziehungsorientierten Personalmanagements zielt auf die Bin-
dung und Starkung der Beziehungen zwischen den MitarbeiterInnen und dem Unter-
nehmen ab, und sichert dadurch eine héhere Loyalitdt der Mitarbeiterinnen.'®

Gelingt es die Erkenntnisse aus der Studie in die Praxis umzusetzen, wird auch zuklnftig
die Bedeutung von Personalabteilungen in Osterreichischen Unternehmen ansteigen.
Grundvoraussetzung sind Flexibilitat und Agilitat, aber auch die Fahigkeit die Arbeitsor-
ganisation und die Anwendung von neuen Technologien sowie die Selbstentfaltung der
Mitarbeiterlnnen zu unterstiitzen. Auch wenn zukiinftige Ereignisse nicht vorhersehbar
sind, konnen Unternehmen deren Personalabteilungen Veranderungen standig im Auge
behalten, und aus den Erfahrungen der COVID-19 Pandemie lernen, den zukiinftigen
Herausforderungen besser gewappnet entgegentreten.
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