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Executive Summary

Die hybride Arbeitswelt bringt neue Steuerungslogiken im Real-Estate-Management her-
vor und verschérft bestehende Spannungsfelder. In der vorliegenden Arbeit wird unter-
sucht, wie unterschiedlich Corporate Real-Estate-Management (CREM) und Public Real-
Estate-Management (PREM) mit neuen Anforderungen umgehen und wie Portfolioma-
nager zwischen institutionellen Vorgaben, Bediirfnissen der Nutzenden und Flidchenstra-

tegien agieren.

Hybrides Arbeiten wirkt als Treiber von Zielkonflikten, etwa zwischen Effizienz und Le-
gitimitdt, Vertrauen und Kontrolle sowie zwischen rationaler und kultureller Steuerung.
Vor diesem Hintergrund geht die Arbeit der Frage nach, wie sich die Steuerungsmecha-
nismen und Entscheidungslogiken von Portfoliomanager:innen im CREM und im PREM
unterscheiden und welche institutionellen Faktoren diese Unterschiede erkldren und wa-

rum sie bestehen.

Auf Basis von elf Experteninterviews wurden Gegensatzpaare zu vier Spannungsachsen

verdichtet und in vier idealtypische Steuerungslogiken iiberfiihrt:

1. Value-Optimizer: rational-selbstgesteuert, nutzt Hybriditit aktiv zur
Effizienzsteigerung

2. Compliance-Manager: rational-fremdgesteuert, legitimationsorientiert und
regelgebunden

3. Operativer Enabler: kulturell-fremdgesteuert, pragmatisch und nutzerbezogen

4. Engagement-Builder: kulturell-selbstgesteuert, partizipativ, setzt Hybriditdt fiir

Innovation und Arbeitgeberattraktivitit ein.

Die Ergebnisse zeigen, dass CREM {iiberwiegend effizient, KPI-basiert und strategisch-
autonom agiert, wihrend PREM stirker an Legitimitdt, Konsens und politischen Vorga-
ben ausgerichtet ist. Daraus ergeben sich wechselseitige Lernpotenziale: PREM kann Ef-

fizienz und Flexibilitét tibernehmen, CREM Legitimitétstiefe und Nutzerorientierung.

Fiir die Praxis zeigt sich: Erfolgreiche hybride Strategien hdangen weniger von Flichen-
konzepten als von der Steuerungsqualitdt der Portfoliomanager:innen ab. Entscheidend
sind klare Zielbilder, intentionale Partizipation und laufendes Monitoring. Hybrides Ar-
beiten fordert ein dynamisches Spannungsfeld, worin Zielkonflikte nicht geldst, sondern
produktiv ausbalanciert werden. Damit er6ffnet hybrides Arbeiten neue Lernpotenziale

fiir die Weiterentwicklung von CREM und PREM.



1. Einleitung

1.1 Ausgangslage
Am 16. Marz 2020 schlossen Schulen, Restaurants und Biiros in der Schweiz. Das 6ffent-
liche Leben kam zum Stillstand; plotzlich fand Arbeit fiir Schweizer Angestellte nicht

mehr im Biiro, sondern zu Hause statt.

Die Selbstverstdndlichkeit der Prdsenz am Arbeitsplatz als Sinnbild fiir Produktivitit,
wurde von einem Tag auf den anderen infrage gestellt. Arbeit bedeutete {iber Jahrzehnte:
einstempeln, absitzen, produzieren. Der Biiroarbeitsplatz wurde lange Zeit als Ort ver-
standen, der Kontrolle ermdglichte und Produktivitédt mit physischer Priasenz gleichsetzte.
Mit der COVID-19-Pandemie erfolgte der flichendeckende Paradigmenwechsel ins
Homeoffice, welcher sich spéter in hybriden Arbeitsformen niederschlug. Produktivitit
war nicht langer an Sichtbarkeit gekoppelt, sondern an Vertrauen und Eigenverantwor-

tung in den eigenen vier Winden (Graf Adelmann v. A. & Konig, 2022, S. 1, 54).

Hybrides Arbeiten ist Sinnbild dieses kulturellen Wandels: Mitarbeitende begannen, die
Sinnhaftigkeit des tdglichen Arbeitswegs zu hinterfragen, forderten Flexibilitét, ohne aber
auf Zugehorigkeit und Teamkultur zu verzichten. Fiihrungskréafte wiederum sahen sich
mit der Herausforderung konfrontiert, Vertrauen, Kontrolle und Zusammenarbeit in

rdumlich entkoppelten Teams neu auszubalancieren.

Hybrides Arbeiten betrifft sowohl Menschen als auch Immobilien — Biiroflichen wurden
folglich zum strategischen Unsicherheitsfaktor. Fiir die Immobilienwirtschaft bedeutet
dies einen Bruch: Die Frage lautete nicht ldnger allein, wie viel Flache bendtigt wird,
sondern welche Funktion diese Fliche fiir Produktion, Kultur und Arbeitgeberattraktivitét

erfillen sollte.

Auch im Jahr 2025, fiinf Jahre nach dem Lockdown, bleibt die Frage nach dem zukiinfti-
gen Biiroflichenbedarf aktuell. Marktanalysen von Wiiest Partner (Liithi & Schnorf,
2025) zeigen, dass sich Homeoffice-Quoten in der Schweiz bei rund 32—-33 % stabilisiert
haben. Unternehmen reagieren auf hybrides Arbeiten mit Desk-Sharing, Mindestanwe-
senheitsquoten oder der Untervermietung von ungenutzter Fliche. Die Nachfrage nach
Biiroflachen wird trotz Effizienzgewinnen durch das Beschiftigungswachstum kompen-
siert. Bis 2030 prognostizieren Liithi und Schnorf rund 100 000 zusétzliche Arbeitsplitze

in traditionellen Biirobranchen, was die Nachfrage weiter erh6hen wird.



In entgegengesetzter Richtung wirken strukturelle Trends: Kiinstliche Intelligenz, Auto-
matisierung sowie der demografische Wandel erzeugen mehr Spannung und werden den
Bedarf an Arbeitskriften und damit auch die Nachfrage nach klassischen Biiroflachen
verringern. Der Fokus der Unternehmen verschiebt sich von der Flachenfrage, also wie
viel Biirofldche benotigt wird, hin zu flexiblen Workspaces: Meeting-Zonen, Riickzugs-

orte und hybride Nutzungskonzepte werden zunehmend bedeutsamer.

Dies wird in den Medien stark kontrastiert: Zahlreiche Unternehmen bemihen sich, ihre
Angestellten wieder vermehrt ins Biiro zu bringen, wihrend staatliche Einrichtungen
Homeoffice-Modelle vorantreiben. Dieser Gegensatz verdeutlicht, dass hybride Arbeits-
formen nicht nur betriebswirtschaftliche Fragestellungen aufwerfen, sondern auch einen
Ausdruck verschiedener institutioneller Logiken darstellen. In dieser Arbeit wird dieses
Spannungsverhiltnis als Spannungstest verstanden: Corporate Real-Estate-Management
(CREM) und Public Real-Estate-Management (PREM) werden anhand ihrer institutio-
nellen Rahmenbedingungen gegeniibergestellt, sodass Unterschiede, Briiche und Lernpo-

tenziale sichtbar werden.

Im Zentrum stehen die Portfoliomanager:innen: Sie sind gefordert, in den Spannungsfel-
dern der hybriden Arbeit zu navigieren. Portfoliomanager:innen sind dabei gefordert, Ef-
fizienz, Bediirfnis der Nutzenden und kulturelle Leitlinien miteinander in Einklang zu
bringen. Offentliche Institutionen weisen diesbeziiglich besondere Herausforderungen
auf, da Entscheidungsprozesse politisch legitimiert, konsensorientiert und langfristig ge-
prigt sind. Daher weisen die Steuerungslogiken des PREM im Vergleich zum CREM
grundsdtzliche Unterschiede auf, denn Letzteres zielt eher auf Effizienz, Arbeitgeberat-

traktivitit und schnelle Implementierung ab.

Insgesamt zeigt sich, dass sich der Biirobedarf nach der Pandemie allmédhlich stabilisiert.
Damit riickt die Frage in den Vordergrund, wie unterschiedliche Systeme den Ubergang

in die neue Normalitit steuern.

Hier setzt die vorliegende Arbeit an: Sie richtet die Perspektive auf die Arbeit der Portfo-
liomanager:innen. Jene verwalten in grossen Unternehmen die Bliroimmobilien und ini-
tiieren, verdichten, erweitern, begleiten und steuern Biiroflichen strategisch. Wihrend die
private Hand in erster Linie betriebswirtschaftlich-effizient handelt, folgt die 6ffentliche
Hand einer politisch legitimierten Logik. Hybrides Arbeiten ist in dieser Arbeit daher
nicht das eigentliche Forschungsobjekt, sondern dient als analytische Linse, die Unter-

schiede in den Steuerungslogiken aufzeigt.



Dieses Verstindnis hat fiir Fithrungspersonen strategische Bedeutung: Immobilienpro-
jekte weisen lange Realisierungszyklen auf; Entscheidungen von heute pragen die Nut-
zungsszenarien von morgen. Wer versteht, wie und warum unterschiedliche Systeme re-
agieren, kann zukiinftig Entwicklungen antizipieren, entsprechend darauf reagieren und
unternehmerische Entscheidungen unterstiitzen. Bliroimmobilien als Betriebsmittel tra-
gen schlussendlich erheblich zum Outcome des Betriebs bei und binden massgeblich des-

sen Ressourcen.

1.2 Einordnung und Abgrenzung

Das Verstdandnis von Immobilien als strategische Ressource ist eine neue Entwicklung,
die sich seit den 1990er-Jahren etabliert hat. Zuvor standen sie weder in privaten Unter-
nehmen noch in der 6ffentlichen Verwaltung im Fokus des Managements. Erste externe
Drucksituationen bewirken einen Paradigmenwechsel und schaffen damit die Grundlage

fiir CREM und PREM.

Im privaten Sektor setzte in den 1990er-Jahren mit dem Forschungsprojekt Corporate
Real Estate 2000 ein Umdenken ein. Unternehmen erachteten die Immobilie durch die
fortschreitende Globalisierung und den Wettbewerbsdruck nunmehr als strategischen
Wertbeitrag fiir das Kerngeschift. (Dewulf et al., 2000 zit. in Appel-Meulenbroek &
Danivska, 2021, S. 13) Daraus entstand das CREM mit Fokus auf Effizienz, Arbeitgebe-
rattraktivitit und Wertsteigerung.

Auch im 6ffentlichen Sektor stiess zeitgleich eine dhnliche Krisensituation den Wandel
an: Weltweit reagierten in den 1980er und 1990er Jahren Stadte auf Budgetdefizite und
wandten sich dem Erlds von nicht infrastrukturell relevanten produktiven Assets zu. Ver-
dusserungen, ein neues Buchhaltungsverstindnis, Kooperationen mit der Privatwirtschaft
und erste Portfolioansitze prigten die Entstehung des PREM. In der Schweiz wurde die-
ser Gedanke durch New Public Management verstarkt. Staatliche Immobilien galten bis
anhin als nicht verdusserbares 6ffentliches Gut. Mit dem Aufkommen der Unterscheidung
zwischen Finanz- und Verwaltungsvermdgen um 1980 in Ziirich erhielt die Immobilie
eine strategische Dimension: Finanzvermodgen wurde als potenziell verkautbar und
marktorientiert betrachtet, wihrend Verwaltungsvermogen dauerhaft an 6ffentliche Auf-
gaben gebunden blieb. Damit hielt ein marktorientiertes Steuerungsdenken Einzug, das

den Einzug des Portfoliomanagers in die Verwaltung ebnete.

Fiir die vorliegende Arbeit sind die Biiroflichen der Verwaltung im Verwaltungsvermo-

gen von Relevanz — hier zeigt sich die Besonderheit des PREM: Wihrend im CREM



Immobilienportfolios vergleichsweise frei gesteuert werden konnen, unterliegt das Ver-
waltungsvermogen rechtlichen, politischen und gemeinwohlorientierten Bindungen. Bii-
roimmobilien im CREM und im PREM unterscheiden sich folglich nicht priméir durch
ihre rdumliche Ausbildung, sondern durch ihre Steuerungslogiken: Das CREM operiert
wert- und effizienzorientiert im Marktumfeld, wihrend PREM im Verwaltungsvermogen
an politische Legitimation, rechtliche Schranken und kulturelle Leitlinien gebunden ist
(vgl. Tabelle 5 Vergleich CREM/PREM, S. 51). Die zugrundeliegenden Dichotomien
sind im Anhang verdichtet (vgl. Tabelle 9, S. 68)

Zusammenfassend zeigt der Vergleich, dass beide Systeme spezifische Stirken aufwei-
sen, die wechselseitig genutzt werden konnen. Die Spannungslogik wird im Achsenmo-
dell sichtbar (vgl. Tabelle 5, S. 51) und dient als analytischer Bezugsrahmen fiir den spi-
teren Vergleich (Dichotomien im Anhang, vgl. Tabelle 9, S. 68). Das CREM kann hin-
sichtlich Nutzerorientierung und Legitimitétstiefe vom PREM lernen, ebenso wie PREM
beziiglich Effizienz, Flexibilitdt und strategischer Steuerung. Der aktuelle Druck der Di-
gitalisierung und des Umdenkens der Mitarbeitenden wirkt hier als Katalysator: Zum ei-
nen zwingt er beide Systeme, ihre Flichenstrategie neu auszurichten, und zum anderen
eroffnet sich die Chance, aus den unterschiedlichen Herangehensweisen voneinander zu

lernen.

1.3 Zielsetzung

Das Ziel der Arbeit ist es, die Unterschiede und Gemeinsamkeiten im Umgang mit hyb-
riden Arbeitsmodellen zwischen CREM und PREM darzustellen. Die zentrale For-
schungsfrage dieser Arbeit lautet: Wie steuern Portfoliomanager:innen die Flichenstrate-
gie im Spannungsfeld von Effizienz, Arbeitgeberattraktivitdt und Legitimation? Mittels
Mustern, Spannungsfeldern und mdglicher Best Practices soll ein Verstandnis des strate-
gischen Biiroflichenmanagements generiert werden. Die Spannungsachsen dienen damit
als methodischer Zugang, um Steuerungsunterschiede systematisch sichtbar und ver-

gleichbar zu machen.

1.4 Forschungsliicke und Relevanz

Die bisherige Forschung zu hybriden Arbeitsmodellen konzentriert sich auf die Fragen
von Produktivitit, Unternehmenskultur, Arbeitgeberattraktivitdt und Flachenoptimie-
rung. In der bisherigen Forschung wird zwar anerkannt, dass CREM und PREM unter-
schiedliche Logiken verfolgen, doch bleibt unklar, wie diese Unterschiede konkret ent-

stehen und warum bestimmte Steuerungslogiken dominieren.



Hybrides Arbeiten wirkt hier als Katalysator: Die Digitalisierung zwingt beide Systeme
zur Reaktion. In der Privatwirtschaft entstehen Entscheidungen CEO-gestiitzt, schnell
und unter dem Druck von Marktakzeptanz und Effizienz. Dagegen sind Entscheidungen
in der offentlichen Verwaltung Teil politischer Prozesse, die fiir Mitarbeitende oft un-
sichtbar bleiben. Portfoliomanager:innen sind daher weniger autonome Entscheider, son-

dern vielmehr durch die institutionellen Rahmenbedingungen ihres Systems gepragt.

Die Forschungsliicke besteht folglich in den Fragen, wie die Steuerungsmechanismen im
CREM und PREM wirken, warum institutionelle Logiken zu divergierenden Ergebnissen
fihren und welche Muster sich daraus ableiten lassen. Um diese Liicke zu schliessen,
wird ein zweidimensionales Achsenmodell entwickelt, das zentrale Spannungsfelder sys-
tematisch abbildet. Durch die Kombination mehrerer Achsen entsteht ein mehrdimensio-
naler Steuerungsraum, in dem sich idealtypische Handlungsmuster von Portfoliomana-
ger:innen verdichten lassen. Dieses Vorgehen wird in dieser Arbeit als Spannungstest
verstanden: Indem CREM und PREM entlang gegensitzlicher Pole positioniert werden,
werden Unterschiede, Briiche und wechselseitige Lernpotenziale sichtbar. Der Mehrwert

ist sowohl wissenschaftlicher als auch praktische Natur:

Wissenschaftlich tragt die Arbeit dazu bei, Unterschiede zwischen CREM und PREM
nicht nur zu beschreiben, sondern deren Mechanismen und Kausalitdten sichtbar zu ma-
chen. Praktisch ermoglicht sie es Portfoliomanager:innen und Entscheidungstriager:innen,
die Logiken beider Systeme besser zu verstehen, Entwicklungen zu antizipieren und Best

Practices gezielt zu transferieren.

1.5 Forschungsfragen

Die Arbeit geht dabei zwei Forschungsfragen nach:

1. Wie unterscheiden sich die Steuerungsmechanismen und Entscheidungslogiken
von Portfoliomanager:innen im Corporate Real-Estate-Management und im
Public Real-Estate-Management im Umgang mit hybriden Arbeitsmodellen?

2. Welche institutionellen Faktoren erklaren, wie diese Unterschiede entstehen und

warum sie bestehen?

Unterfragen:
1. Wie entstehen Unterschiede in den Steuerungslogiken von CREM- und PREM-

Portfoliomanager:innen?



2. Warum wirken politische, wirtschaftliche und organisationale Logik unterschied-
lich auf die Steuerung hybrider Fldchennutzstrategien, insbesondere im Span-
nungsfeld zwischen Effizienz, Legitimitdt, Arbeitgeberattraktivitidt und Nutzer-
orientierung?

3. Welche Muster und Best Practices lassen sich aus dem Vergleich ableiten, die
wechselseitig fiir ein nachhaltiges und effizientes Flichenmanagement nutzbar

sind?
Hypothesen:

1. Unterschiede in den Steuerungsmechanismen entstehen durch die institutionellen
Kontexte: CREM ist starker effizienz- und KPI-orientiert, PREM prigt Legitima-
tion, politische Riickbindung und Konsens.

2. Eswird erwartet, dass hybride Arbeitsmodelle bestehende Zielkonflikte zwischen
Effizienz und Legitimitdt verschirfen und neue Steuerungsinstrumente im Port-
foliomanagement erforderlich machen.

3. Eswird angenommen, dass sich durch den Vergleich von CREM und PREM kom-
plementére Best Practices ableiten lassen, die wechselseitig fiir ein nachhaltiges

und effizientes Flichenmanagement nutzbar sind.

1.6 Vorgehen und Methodik

Die Arbeit folgt einem qualitativen, explorativen Forschungsdesign. Den Ausgangspunkt
stellt ein deduktiv entwickeltes Steuerungsmodell dar, das zentrale Dichotomien und
Spannungsfelder im Real-Estate-Management abbildet.

Darauf basierend wurden elf leitfadengestiitzte Experteninterviews mit Portfoliomana-
ger:innen aus CREM und PREM gefiihrt. Die Interviews wurden transkribiert, paraphra-
siert und nach Mayring kodiert. Durch die systematische Analyse entlang der Spannungs-
achsen konnten Muster extrahiert und zu idealtypischen Steuerungslogiken verdichtet
werden. Das Ergebnis ist eine Typologie, die Unterschiede, Briiche und Lernpotenziale
zwischen CREM und PREM sichtbar macht und in die Diskussion theoriegeleitet inter-
pretiert wird. Der Aufbau der Arbeit ist wie folgt: Kapitel 2 stellt den theoretischen Be-
zugsrahmen vor und leitet daraus das Steuerungsmodell ab. Kapitel 3 erldutert die Me-
thodik der qualitativen Untersuchung. Kapitel 4 analysiert die empirischen Ergebnisse
entlang der Steuerungsachsen. Kapitel 5 diskutiert die zentralen Befunde, vergleicht
CREM und PREM und leitet Transferpotenziale ab. Kapitel 6 schliesst mit einer Zusam-

menfassung, Hypothesenpriifung, Implikationen und einem Ausblick.



2. Theorie — Vergleich von CREM- vs. PREM-Steuerungslogiken
Kapitel 2 stellt den theoretischen Bezugsrahmen dar. Es fiihrt in die Grundlage hybrider
Arbeit ein, beschreibt die Logiken von CREM und PREM und entwickelt daraus die

Spannungsachsen als Analysemodell.

2.1 Grundlagen: Hybride Arbeit als Gamechanger

Hybrides Arbeiten bildet den konzeptionellen Rahmen der Arbeit. Um die strategischen
Unterschiede zwischen CREM und PREM zu analysieren, bedarf es zuerst einer begriff-
lichen und kontextuellen Einordnung in die hybride Arbeitswelt.

Hybride Arbeitswelt — von Routinen zu Workspaces

Im Zuge einer global vernetzten Welt verdndern sich die individuellen Bediirfnisse der
Menschen sowie ihre Vorstellungen von Arbeitsgestaltung. Die daraus entstandene vola-
tile, unsichere, komplexe und mehrdeutige Arbeitswelt stellt neue Anforderungen an das

strategische Management (Soltermann & Weichbrodt, 2025, S. 7).

Vor diesem Hintergrund riicken zunehmend Netzwerke in den Vordergrund, die unab-
héngig vom physischen Ort funktionieren, um personlichen Austausch zu ermdglichen.
Darauf reagiert das non-territoriale Biiro, also ein Biiro ohne fest zugewiesene Arbeits-
plitze, bei dem die Flichen flexibel von verschiedenen Mitarbeitenden genutzt werden
konnen. Typisch ist die Kombination mit Activity-based Working durch die Gestaltung
von flexiblen und vernetzten physischen Raumen, Desk-Sharing oder Flex-Desk-Kon-
zepte. Eine Mischform stellt Multispace-Office dar: Sie verbinden die Offenheit von nicht
zugewiesenen Arbeitspldtzen mit der Struktur traditioneller Biiroarbeitsplitze und ergén-
zen diese durch Sonderflichen (Bundesamt fiir Bauten und Logistik, 2019, S. 12—13;
Rottke & Thomas, 2017, S. 151-153; Schnegg, 2024, S. 14).

Begriffsdefinition

Hybrides Arbeiten wird im Collins English Dictionary ((Collins English Dictionary,
2025) als ein Arbeitsmodell beschrieben, welches sowohl Prisenzzeit unter der Woche
im Biiro als auch ortsunabhingiges Arbeiten, etwa das Arbeiten zu Hause — auch Remote
Work genannt —, integriert. Es handelt sich hierbei um eine beschleunigte, brancheniiber-
greifende Entwicklung durch die COVID-19-Pandemie. Diese neue Arbeitsform ist nicht
allein technologisch, sondern zugleich kulturell verankert, gestiitzt auf Vertrauen und

Selbstorganisation (Genner & Véron, 2025, S. 3).

Fiir den weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit sind drei zentrale Begriffe systematisch

voneinander abzugrenzen.



New Work beschreibt eine iibergreifende Philosophie, die auf Selbstbestimmung, Sinno-
rientierung und Flexibilitdt in der Arbeitsgestaltung abzielt. Der Begriff steht fiir einen
Paradigmenwechsel weg von starren Strukturen hin zu mehr Eigenverantwortung, Parti-
zipation und einer Verbindung von Arbeit und individueller Entfaltung. (Schnegg, 2024,
S.5)

Hybrides Arbeiten bezeichnet eine Ortlich und zeitlich flexible Arbeitsform, welche die
Arbeit vor Ort und in den Raumlichkeiten des Arbeitgebers und jene im Homeoffice oder

an dritten Orten (z. B. Coworking-Spaces) kombiniert.

In der hybriden Welt verschieben sich die Ubergiinge zwischen Arbeit und Privatleben,
was eine fortlaufende Anpassung und Optimierung der Schnittstellen von Akteuren er-

fordert. (Majkovic et al., 2023, S. 3; Weichbrodt & Soltermann, 2022, S. 5)

Relevanz fiir diese Arbeit

Die hybride Arbeitswelt hat tiefgreifende Auswirkungen auf die strategische Steuerung
von Biirofldchen und organisatorischen Strukturen. Dabei entstehen fiir das Portfolioma-
nagement (PFM) im CREM sowie im PREM neue Anforderungen. In der vorliegenden
Arbeit wird analysiert, wie Portfoliomanager im CREM und im PREM auf den Wandel
reagieren und wie sich aus dem Vergleich der unterschiedlichen Steuerungslogiken neue

Erkenntnisse generieren lassen.

CREM vs. PREM - Systeme zwischen Effizienz und Legitimitiit

In der hybriden Arbeitswelt gewinnen Biiroflachen eine neue strategische Bedeutung:
Immobilien sind nicht ldnger allein Orte der Arbeit, sondern miissen flexibel auf verin-
derte Nutzungsbediirfnisse reagieren, etwa durch Desk-Sharing, Activity-based Working

oder Multispace-Konzepte.

Diese Verdnderungen haben unmittelbare Folgen fiir das betriebliche Immobilienma-
nagement. Jenes steht im Spannungsfeld zwischen Effizienz, Nutzerorientierung und
Wandel. Um diese Dynamik zu verstehen, wird zwischen zwei Formen unterschieden —
CREM im privaten Sektor und PREM im o6ffentlichen Bereich. Beide verfolgen dhnliche
Ziele, weisen aber unterschiedliche Rahmenbedingungen auf. Eine knappe Gegeniiber-

stellung zentraler Merkmale folgt im Hauptteil (vgl. Tabelle 5, S. 67).

Betriebliches Immobilienmanagement
Das betriebliche Immobilienmanagement umfasst die strategische und operative Planung,

Beschaffung, Nutzung und Verwertung von Immobilien in Unternehmen (Non-Property-



Companies): «Die Liegenschaften dienen zur Durchfiihrung und Unterstiitzung der Kern-
aktivitdten» (Pfniir, 2011, S. 165). Demgegeniiber stehen die Immobilienabteilungen von
Unternehmen (Property Companys), welche die Immobilie als Kerngeschift sehen. (Hart-

mann et al., 2007, S. 6)

CREM

Corporate Real-Estate-Management wird als Begriff seit den 1990er Jahren im deutsch-
sprachigen Raum gebraucht. Darunter wird die «erfolgsorientierte Beschaffung, Verwal-
tung und Vermarktung von betrieblichen Immobilien» verstanden, die nicht zum Kern-

geschéft des Unternehmens gehdren, aber dessen Kernaktivitdten unterstiitzen (Hartmann

et al., 2007, S. 6).

Das Ziel des CREM ist die an den Zielen der Flaichennutzenden ausgerichtete, nachhaltig
wert- und kostenorientierte Nutzung des Immobilienvermdgens (Pfniir, 2011, S. 165).
Immobilien sollen so bereitgestellt werden, dass sie den Bedarf der Nutzenden optimal
erflillen, zur Unterstlitzung des Kerngeschifts beitragen und gleichzeitig wirtschaftlich

effizient betrieben werden (Rottke & Thomas, 2017, S. 670—673).

PREM

Der Begriff Public Real-Estate-Management hat sich fiir das Management von betrieblich
genutzten Immobilien der 6ffentlichen Hand, etwa von Bund, Kantonen oder Gemeinden,
etabliert. Die primdre Aufgabe liegt nicht im Immobiliengeschéft, sondern in der Erfiil-
lung 6ffentlicher Aufgaben (Rottke & Thomas, 2017, S. 694) und ist rechtlich zweckge-
bunden. Neben wirtschaftlichen Uberlegungen ist das Problemldsen zugunsten des Ge-
meinwohls (Speier-Werner, 2006, S. 57) eine weitere zentrale Aufgabe. Das PREM un-
tersteht einer erhdhten Erwartungshaltung seitens der Gesellschaft und befindet sich im
Spannungsfeld zwischen Ressourcensuffizienz und Modellrollenfunktion. Entschei-
dungsprozesse erfolgen innerhalb klarer rechtlicher und politischer Vorgaben, deren Kon-
sens verschiedene Gremien durchlaufen. Zusitzlich beriicksichtigt PREM Legislaturpa-
radigmen sowie wirtschaftliche, 6kologische, technologische und gesellschaftliche Ent-

wicklungen (Baudirektion Kanton Ziirich et al., 2017, S. 1).

Ubertragbarkeit der Steuerungslogiken auf das hybride Arbeiten

Trotz der unterschiedlichen Rahmenbedingungen gilt fiir CREM und PREM das gleiche
Grundprinzip: Immobilien werden als Arbeitsmittel im Leistungserstellungsprozess be-
reitgestellt. Diese physische Bereitstellung der Ressource ermdéglicht die Erflillung der

Aufgabe der Organisation. Die institutionelle Rahmenbedingung bestimmt jedoch, wie
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schnell und flexibel CREM und PREM auf neue Anforderungen reagieren konnen. Im
weiteren Verlauf dieser Arbeit wird untersucht, wie diese beiden unterschiedlichen Steu-
erungslogiken in der Praxis des PFM wirken, insbesondere im hybriden Arbeiten. Dabei
wird anhand derselben Aufgabe ersichtlich, welche Strategien das PFM einsetzen und

welche Ansitze sich bewihren.

2.2 Strategisches Portfoliomanagement — Steuerungsmodell in der Theorie

Das Steuerungsmodell bildet den methodischen Rahmen dieser Arbeit. Dabei wird das
Immobilien-PFM als «komplexer, kontinuierlicher und systematischer Prozess der Ana-
lyse, Planung, Steuerung und Kontrolle» (Rottke & Thomas, 2017, S. 575) beschrieben.
Fiir die Zwecke dieser Arbeit wurde das Modell auf sieben Steuerungsdimensionen er-

weitert und spiegelt den Handlungsspielraum der Portfoliomanager:innen wider:

(1) Externer Steuerungsrahmen, (2) Situationsanalyse, (3) Zielsetzung und Strategiebil-
dung, (4) Steuerungs- und Entscheidungslogik, (5) Umsetzung und Wandel, (6) Kon-
trolle und Feedback, (7) Reflexion und Transfer.

Diese Steuerungsdimensionen zeigen sich spéter in den empirischen Ergebnissen.

Fiir die spétere Analyse wird ergidnzend ein Wirkungslogik-Ansatz genutzt, der sich in
der Schweiz als wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung etabliert hat (Fisch et al., 2009,
S. 251). Jene unterscheidet zwischen Input (eingesetzten Ressourcen), Output (erbrachten
Leistungen) und Outcome (erzielten Wirkungen). (Pieper, 2009, S. 34) Diese Logik prégt
insbesondere die 6ffentliche Hand in Steuerungsmechanismen. Durch die zusitzlichen
Analysefilter lassen sich die sieben Steuerungsdimensionen in ihrer Wirkungstiefe ver-

gleichen:

PREM ist hidufig wirkungs- und legitimitétsorientiert, mit Fokus auf gesellschaftliche Ak-

zeptanz, Transparenz und Rechtskonformitit.

CREM ist stirker strategisch-6konomisch gepréigt, mit Fokus auf Effizienz, Kapitalren-
dite und Wettbewerbsfahigkeit.

Die unterschiedlichen Steuerungslogiken lassen sich im Steuerungsmodell verorten und
bieten ein gemeinsames Analyse-Raster fiir CREM und PREM. Dadurch wird sichtbar,
wie unterschiedliche institutionelle Logiken (Effizienz vs. Legitimitét) und Zielsetzungen
die Gestaltungsspielrdume und Priorititen der Portfoliomanager:innen beeinflussen. Da-
bei kann die Wirkung von CREM und PREM auf die Flachenbereitstellung der hybriden

Arbeitswelt besser verglichen werden.
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Im kommenden Kapitel werden die Steuerungslogiken und Wirkungssysteme (siche Ab-
bildung 1) aufgeschliisselt, um ein tieferes Verstdndnis dariiber zu ermoglichen, wie Or-
ganisationen im CREM und im PREM strategische Entscheidungen vorbereiten, treffen
und umsetzen. Gleichzeitig wird die Interviewfragecodierung (FO1-F14, J01-J02) einge-

fiihrt, die den roten Faden fiir die anschliessende empirische Experteninterviewauswer-

tung bildet.
1. Externer marktseitige, politische Rahmenbedingungen
Steuerungsrahmen
FO1, F02, FO3
INPUT
Ressourcen
V' N
5 Erfassung des Bestands, Einflussfaktoren
Kosten & Flaghen 2. Situationsanalyse - &
Wert & Kapital | F04, FO5
Sicherheit & Effizien: T . .
A 3. Strategiebildung Festlegung Leitlinien, Prioritéten, Zielsysteme
F06, F07, FO8
OuUTPUT v
Leistung

Mechanismen der Entscheidungsfindung
Prozesse & Transparenz 4. Stenerung &

i F09, F10
Nutzer & Akzeptanz ENECET g
Risikomanagement 5. Umsetzung & Uberfiihrung strategischer Vorgaben in operative
Wandel Projekte
Fl11,F12,J01
V3
OUTCOME
Wirkung

Riickkopplungsschleifen zur Erfolg Messung
F13,J02

Erfahrungsauswertung in zukiinftige Steuerung-
sprozesse

Arbeitsgeber-attraktivitat 6. Kontrolle & Feedback
Infrastruktur & Innovation 1

Nachhaltigkeit & Akzeptanz 7. Reflexion und Transfer

—_—

Fl14

Abbildung 1: Wirkungsorientiertes Steuerungssystem, Eigendarstellung

Die Steuerungsdimensionen werden zur analytischen Schirfung entlang von Gegensatz-
paaren (Dichotomien) beschrieben (vgl. Tabelle 9, S. 67). Solche Dichotomien wie zent-
ral vs. kollaborativ oder 6konomisch vs. politisch reduzieren die Komplexitdt von CREM
und PREM. Sie konnen als Pole im Spektrum angesehen werden und zeigen in CREM
und PREM unterschiedliche Auspragungen. Auf diese Weise wird ein theoretisches Ras-

ter flir die empirische Analyse im vierten Kapitel geschaffen.
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2.2.1 Externer Steuerungsrahmen
Der dussere Steuerungsrahmen setzt beim Input an: Sie bilden die Rahmenbedingungen
und geben vor, welcher Output {iberhaupt entstehen kann. Damit legen sie zugleich die

Bedingungen fiir mégliche Outcomes fest.

Systemeinfluss (F01) — Autonomie vs. Vorgaben

Auf ein Unternechmen wirken externe Krifte ein. Jene bestehen aus sozialen, 6konomi-
schen, kulturellen, technologischen und immobilienmarktspezifischen Rahmenbedingun-
gen. Die Planung des Flachenbestandes wird durch dieses dussere System geprigt und
durch iibergeordnete Unternehmensziele ausgehandelt und ausgerichtet. (Schedler & Sie-
gel, 2005, S. 61-62) Marktgetriebene Systeme wie das CREM sind «einer dauernden Be-
wegung durch Mérkte und [einem] damit verbundenen Wettbewerb» ausgesetzt (Speier-
Werner, 2006, S. 60). Dadurch sind private Unternehmen automatisch einem konstanten
Adaptionsprozess unterworfen, um einen Konkurs zu vermeiden. Im Gegenzug sind po-
litisch-institutionelle Systeme wie im PREM nicht von der Insolvenz bedroht, sondern
sind starker von politischen und institutionellen Rahmenbedingungen geprégt. (Speier-
Werner, 2006, S. 59-60) Jedoch konnen politische Personen im PREM durch «Reputati-
onsverluste, soziale Missbilligung, Entzug von Kooperation und Belohnung oder sogar

durch soziale Achtung sanktioniert» werden (Schedler & Siegel, 2005, S. 62).

Rolle der Portfoliomanager:in (F02) — Handlungsspielraum vs. Erwartung

Die Portfoliomanager:innen im CREM und im PREM haben in der Steuerung und Wirt-
schaftlichkeit ihres Portfolios eine zentrale Rolle inne. Beim Bund tritt die Portfolioma-
nager:in als Eigentiimervertreter:in auf, «ist erste Kontaktperson fiir Kund:innen bei
Raumbediirfnissen, berdt Kund:innen bei der Projektinitialisierung, beurteilt und ent-
scheidet iiber die Antrége, 16st das Projekt aus und stellt deren Finanzierung sicher» (Bun-
desamt fiir Bauten und Logistik, 2015, S. 11). Somit fungiert das PFM im CREM/PREM
als strategischer Ubersetzer zwischen institutionellen Rahmenbedingungen, wirtschaftli-
chen oder (unternehmens-)politischen Zielvorgaben, den Bediirfnissen der Nutzenden
und dem Immobilienbestand. Das PFM trdgt somit die Verantwortung fiir die Entwick-
lung von Flachenstrategien, die Durchfiithrung von Wirtschaftlichkeitsbewertungen (Re-
gierungsrat, 2021, S. 5) sowie laufende Erfolgs- und Budgetkontrollen durch Berichte
(Hochbauamt des Kantons Zug et al., 2017, S. 6).

Innerer Konflikt (F03) — externe Ubersteuerung vs. interne Selbststeuerung
Der externe Steuerungsrahmen wird durch verschiedene Beteiligte geprigt: Politische

Akteure wie der Bund, Kantone und Gemeinden wirken durch vorgegebene
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Rahmenbedingungen, z. B. durch neue Bauvorschriften, Wirtschaftsférderprogramme
oder Energiegesetze, oder indirekt durch Besteuerung der Unternehmen (Rottke &
Thomas, 2017, S. 496) auf die inneren Systeme ein. Im PREM legitimiert die Politik
(Regierung und Parlament) die Verwaltung. Wirtschaftliche Akteure, darunter Immobi-
lienmérkte, Wettbewerber und Investoren, wirken sich auf Entwicklungen von Nach-
frage, Preis und Rendite aus. So wird die Schaffung von Biiroarbeitspldtzen durch Biiro-
immobilien von Investoren nach Lage der Gesamtkonjunktur bewertet, was direkt oder
indirekt die Rahmenbedingungen der Portfoliomanager:innen pragt. (Rottke & Thomas,
2017, S. 132-134). Hinzu kommen gesellschaftliche Akteure wie Medien, Interessen-
gruppen und Nutzerorganisationen, welche verstirkt im PREM, jedoch auch im CREM,
z. B. zur Wahrung der Corporate Identity (Pfniir, 2011, S. 234-237)), das innere System
beeinflussen. Diese Akteure unterscheiden sich hinsichtlich der Intensitit und der Ge-
schwindigkeit ihrer Reaktionen: Marktgetriebene Systeme adaptieren tendenziell rasch,
wihrend politisch gepriagte Systeme trige agieren. Dadurch entsteht fiir die Portfolioma-
nager:innen ein Handlungsspielraum im Spannungsfeld von externer Ubersteuerung und

interner Selbststeuerung.

Der schnelle Einzug hybrider Arbeitsformen in der Schweiz verdeutlicht, wie dynamische
externe Rahmenbedingungen wirken kdnnen. Die COVID-19-Pandemie fiihrte dazu, dass
das marktgetriebene, anpassungsfiahige und zeitgleich das politisch-intentionelle, starre
System innerhalb von Tagen das Homeoffice flichendeckend einfiihrte. Vor diesem Hin-
tergrund stellt sich die Frage, wie beide Systeme langfristig auf diesen Impuls reagieren
und wie die Steuerungslogiken von CREM und PREM die Entwicklung der Immobilien-

wirtschaft langfristig pragen werden.

2.2.2 Bedarfsanalyse

Die Analysephase transformiert vielfdltige, zunéchst ungeordnete Inputs in systematisch
aufbereitete Entscheidungsgrundlagen. Der Bedarf an Sollfliche wird im Bereitstellungs-
prozess idealtypisch von den Nutzenden vorgegeben. Es wird gepriift, ob der Bedarf zeit-
lich und raumlich verdichtet werden kann, um die betriebliche Leistung zu gewéhrleisten
(Pfniir, 2011, S. 232). Dabei werden systematisch Bediirfnisse, Flichen, Kosten, Oppor-
tunitdten, Risiken und der zeitliche Aspekt evaluiert. Fiir die erste Plausibilisierung der
Bedarfsannahmen dienen Kennzahlen und Bezugswerte, um das Flichen- und Raumbe-

diirfnis der Nutzenden einzuordnen.
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Interne und externe Treiber (F04) — externe Impulse vs. interne Strategie

Diese internen Analysenprozesse der Portfoliomanager:innen sind auch von externen
Faktoren geprigt. Dazu zdhlen technologische Entwicklungen, z. B. Smart Building, Big
Data, Kiinstliche Intelligenz und Blockchain (Klenk et al., 2025, S. 26), gesellschaftliche
Verdnderungen wie Erwartungen an Flexibilitit und Work-Life-Balance (Majkovic et al.,
2023, S. 27), wirtschaftliche Rahmenbedingungen — getrieben durch Konjunktur, Wett-
bewerbs- und Kostendruck, Kapital- und Immobilienmarkt — sowie regulatorische Vor-
gaben. Die Gewichtung dieser Treiber ist im CREM und im PREM unterschiedlich aus-
gepriagt: Im CREM dominieren externe Markt- und Wettbewerbsimpulse (Hungenberg,
2014, S. 86), wohingegen im PREM politische und administrative Rahmenbedingungen

starker pragen.

Die internen Treiber der hybriden Arbeitswelt sind meistens in der Unternehmenskultur
und im Fithrungsstil verankert. Sie zeigen sich darin, wie mit Kostendruck und Prozessop-
timierung umgegangen wird und wie sich dies in der Ausgestaltung von Biiroflachen und
Homeoffice-Richtlinien niederschldgt. Eine Kultur der Partnerschaft und des Vertrauens
ist dabei ein neues Verstindnis von Fithrung. Andreas Grosz beschreibt dies folgender-
massen: «Die Biirofldche wird [in der hybriden Arbeitswelt] nicht mehr den Arbeitsneh-

menden zugeteilt, sondern mit ihnen geteilt» (Grosz zit. in Esche et al., 2013, S. 17).

Methoden der Bedarfserhebung (F05) — datenbasiert vs. intuitiv

Im CREM wird die Bedarfsanalyse primér als effizienzorientiertes und datengestiitztes
Instrument genutzt. Dabei stehen bei Biiroflachen Kennzahlen wie Quadratmeter pro Mit-
arbeitende, Kosten pro Arbeitsplatz, Auslastungsgrad oder Nutzerzufriedenheit im Vor-
dergrund. Sie werden hiufig in Echtzeit erhoben und aufbereitet, um sie der Portfolioma-
nager:in zur Verfiigung zu stellen. Diese Analyse ist auf dynamische Verdnderungen am
Markt und Organisationen ausgelegt. Ihr Ziel ist eine wert- und kostenorientierte Steue-
rung des Immobilienportfolios im Sinne der Unternehmensstrategie, in der Regel mit dem
Hintergrund der Renditemaximierung, da ein Grossteil des Unternehmenskapitel in Im-
mobilien gebunden ist, was somit zur Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens beitragt

(Schoofs, 2015, S. 5-6).

Die methodische Herangehensweise kann stark variieren. In datengetriebenen Ansétzen
stehen digitale Tools, Bewegung und Prdsenzsensoren, Umweltdatensensoren (Raum-
temperatur, Luftfeuchtigkeit, Luftqualitidt, CO.-Werte), Wi-Fi und Bluetooth, Indoor-
Trackings sowie Badge- und Gerétedaten zudem zur Verfiigung. Diese helfen dem Ei-

gentiimer, ungenutzte Bereiche zu identifizieren, Arbeitsplatzerlebnisse zu verbessern
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oder Anpassungen an hybride Arbeitsmodelle zu gewihrleisten (Christl, 2024, S. 4-5).
Fiir eine hohere Akzeptanz der Mitarbeitenden dahingehend, wie und welche Daten ge-
sammelt werden, ist eine hohe Transparenz bedeutsam. Dementsprechend wird der Nut-
zen fiir die Mitarbeitenden kommuniziert, etwa durch z. B. verbesserte Raumnutzung,
optimiertes Klima oder unter Aspekten der Nachhaltigkeit (Schnegg, 2024, S. 64). Sonst
kann es zu Protesten von Mitarbeitenden fithren (Christl, 2024, S. 5). Bei qualitativen
Ansitzen konnen Nutzerbefragungen, Workshops oder Feedbackschleifen integriert wer-

den.

Im PREM beinhaltet die Bedarfsanalyse neben der Erfiillung 6ffentlicher Kernaufgaben
gemdss gesetzlichen Auftrigen (Baudirektion Kanton Ziirich et al., 2017, S. 8) auch eine
legitimationsorientierte Funktion gegeniiber Politik, Verwaltung und Offentlichkeit. Da-
bei kommen gesetzlich verankerte, standardisierte und politisch definierte Kennwerte
zum Einsatz, welche Transparenz und Vergleichbarkeit sichern, jedoch die Anpassungs-
fahigkeit an kurzfristige Bedarfsdnderungen einschrianken konnen. Ein Beispiel hierfiir
ist der Kanton Aargau, der in Art. 13 des Gesetzes iiber die Immobilienbewirtschaftung
(ImmovG; SAR 781.200, in Kraft seit 1.1.2019) eine langfristige Bedarfsplanung von
zehn Jahren mit Ausblick auf 20 Jahre festschreibt.

Dabei kann der Bedarf im PREM durch unterschiedliche politische Zielsetzungen iiber-
steuert werden, was betriebswirtschaftlich suboptimal ist, jedoch aus Gemeinwohlorien-
tierung oder politisch-diplomatischen Griinden dennoch Bestand haben. Besondere Her-
ausforderungen bei der Bedarfsanalyse entstehen im PREM in der Verwaltung durch die
Abstimmungskultur und daraus folgende lange Entscheidungswege. Dies fiihrt zu fehlen-
den Anreizen der Nutzenden zur Flachenoptimierung sowie zu einer verzogerten Daten-

grundlage.

Bedarfsanalyse in der hybriden Arbeitswelt

Die hybride Arbeitswelt hat die Bedarfsanalyse grundlegend verdndert: Flexible zeitliche
und Ortliche Arbeitsmodelle fiihren zu volatilen Bediirfnissen und folglich zu einer kon-
tinuierlichen Anpassung der Erhebungsmethoden des Flidchenbedarfs. Im CREM kann
dies zur Flachen- und Kostenoptimierung beitragen. Das PREM nutzt in der Schweiz ein
Behavioral Tracking noch zuriickhaltend. Allerdings bedingt es dort eine innovative, sys-
tematische Eingliederung einer dynamischen Bedarfsermittlung, welche politisch und
rechtlich legitim ist und in Bezug auf den Datenschutz keine Basis fiir eine politische

Eskalation bietet.
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Zusammenfassend dient die Bedarfsanalyse im CREM als optimierendes Planungsinstru-

ment, wihrend der Bedarf im PREM ausgehandelt und legitimiert werden muss.

2.2.3 Zielsetzung und Strategiebildung
Strategien biindeln Inputs und Analyseergebnisse zu operativen Zielsetzungen. Dabei hel-
fen sie zur Strukturierung von Handlungsrahmen und bereiten den Ubergang zu iiberpriif-

baren Outcomes vor.

Bei der Zielsetzung und der Strategiebildung im Immobilienmanagement werden Fakto-
ren des externen Steuerungsrahmens und die Bedarfsanalyse in konkrete Soll-Zustdnde
des Portfolios tiberfiihrt. Die Portfoliomanager:innen agieren als Eigentlimervertreter:in-
nen steuern Wirtschaftlichkeit und Ressourceneinsatz im Gleichgewicht mit dem Nutze-
rinteresse. Daraus ergibt sich ein Spannungsfeld zwischen Nutzen- und Kostenoptimie-

rung.

Hauptziele im CREM und PREM (F06)

Die Hauptziele im Immobilienmanagement lassen sich anhand des Wirkungslogik-An-
satzes in folgende Hauptziele unterteilen. Detaillierte Ubersichten der Input-Output-Out-
come-Ebene sind im Anhang enthalten (vgl. Tabelle 6-Tabelle 8, S. 66—67).

Input-Ebene (ressourcenorientierte Ziele)

Die ressourcenorientierten Ziele bestimmen, wie das Unternehmen Mittel, Flachen und
Investitionen einsetzt, um seine Leistungsfahigkeit langfristig zu sichern. Diese spiegeln
die strategische Ausrichtung wider und priagen den Umgang mit physischen wie auch
digitalen Ressourcen des modernen Arbeitsplatzes. Die hybride Arbeitswelt wirkt dabei
als Katalysator fiir beide Ansétze: Sie erfordert flexible Flichenmodelle und verschiebt

den Fokus zunehmend auf Anpassungsfahigkeit und effiziente Ressourcennutzung.

Output-Ebene (leistungsorientierte Ziele)

Leistungsorientierte Ziele messen die Ergebnisse und die operative Leistung des PFM.
Im CREM liegt der Schwerpunkt auf kundenorientierten Prozessen, die Marktchancen
nutzen und Risiken minimieren. Im PREM steht hingegen die Verwaltungslogik im Vor-
dergrund, die in der Deutschschweiz traditionell mit einer Skepsis verbunden ist. (Riiegg-
Stiirm et al., 2012, S. 279-286) Dadurch wird die Leistungsféhigkeit 6ffentlicher Orga-
nisationen, etwa im Hinblick auf die Einfithrung von Homeoffice-Regelungen, wieder-
holt diskutiert. Die hybride Arbeitswelt verstarkt diesen Fokus, da sie neue Anforderun-

gen an die Legitimierung stellt und zugleich Unsicherheiten im Umgang mit physischen
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und virtuellen Arbeitspldtzen erzeugt, um Leistungsfahigkeit, Transparenz und Nutzer-

zufriedenheit auch in verdnderten Arbeitsumgebungen sicherzustellen.

Outcome-Ebene (Wirkungsorientierte Ziele)

Wirkungsorientierte Ziele beschreiben die nachhaltigen Effekte der strategischen Ent-
scheidungen. Das CREM zielt auf die Marktwertsteigerung, das Employer-Branding so-
wie die Gestaltung eines Umfeldes, das Fachkrifte bindet und dadurch Innovation fordert.
Damit die Infrastruktur als strategisches Asset genutzt werden kann und sie gezielt fiir
Standortstrategien, ESG-Integration, die Marktpositionierung und sowie die Stiarkung der
Corporate Identity eingesetzt wird. Gegensétzlich stehen im PREM die Legitimation und
die Erfiillung der gesetzlichen Aufgaben im Vordergrund. Nachhaltigkeit sowie Arbeit-
geberattraktivitit miissen dabei in politischen und in gesellschaftlichen Diskussionen ein-
gebracht werden. Die hybride Arbeitswelt verschiebt diese Zielsetzung der Bereitstellung
der Infrastruktur, kollaborativer Raumgestaltung und zeitgemédsser Arbeitsumgebungen,
um die angestrebte Wirkung des Unternehmens, wie Leistungsfahigkeit, Transparenz und

Arbeitsgeberattraktivitit, zu erzielen.

Zielkonflikte und deren Auflosung (F07) — Effizienz vs. Wertorientierung

Die COVID-19-Pandemie, Homeoffice und neue Arbeitsweisen haben dazu gefiihrt, dass
der Zweck von Biiros hinterfragt und Biirokonzepte umgestaltet werden. (Schnegg, 2024,
S. 49-50) Im CREM besteht der Zielkonflikt der Portfoliomanager:innen in der Balance
zwischen Kostensenkung und Flidchenreduktion sowie Employer-Branding und Nutzer-
orientierung. Eine geringe Auslastung durch z. B. vermehrtes Homeoffice eréffnet Ein-
sparpotenziale, etwa durch Desk-Sharing und Flachenkonsolidierung. Gleichzeitig droht
der Zielkonflikt mit Motivations-, Produktivitits- und Bindungsverlusten, wenn das Biiro
seinen wahrgenommenen Mehrwert, etwa als Ort fiir Zusammenarbeit, Identifikation und
soziale Interaktion, verliert. Dies unterstreicht die IAP-Studie von 2023: Demnach besteht
die Tendenz, dass Mitarbeitende mit 75 % Remote-Arbeitszeit eine schwache Teambin-
dung aufweisen und wenig mit der Unternehmensorganisation verkniipft sind. (Majkovic
et al., 2023, S. 27) Das Biiro muss folglich einen Zusatznutzen stiften (konzentriertes
Arbeiten, Forderung von Kollaboration, soziale Interaktionen etc.), damit Mitarbeitende
gerne ins Biiro kommen. Im JLL-Bericht von 2023, «Ist Hybrid wirklich funktionie-
rend?», gaben 58 % von 20 121 Biiroarbeitern an, dass sie zuhause konzentrierter und 45
% produktiver arbeiten. Dabei storen 28 % die Gerduschkulissen im Biiro. Dem standen
51 % der Arbeitgeber gegeniiber, welche iiberzeugt sind, dass Mitarbeitende im Biiro

produktiver sind. (Pradere et al., 2023, S. 9)
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Im PREM (Effizienz vs. Legitimation) stehen Effizienziiberlegungen hdufig im Span-
nungsverhéltnis zu Legitimationserfordernissen. Durch lange politische Genehmigungs-
und Verwaltungsprozesse kann ein Spannungsfeld zwischen strategischem Willen und

operativer Umsetzung entstehen.

Logik und Erfolg (F08) — formale Strategie vs. Realitiit
Strategien entsprechen nicht immer der Realitét. «Eigendynamische» Implementations-
prozesse sowie organisationale Beharrungskrifte, also interne Widerstdnde und eingefah-

rene Routinen, stellen zentrale Hindernisse des strategischen Managements dar (Schedler

& Siegel, 2005, S. 4647).

Im CREM scheitern Strategien, wenn sie nicht zur gelebten Unternehmenskultur passen,
wihrend im PREM die politische Logik iiber die Effizienzlogik dominiert. Dabei zeigt
sich, dass «politische Rationalitét nicht einfach durch 6konomische Rationalitdt ersetzt
werden kanny», denn «politische Akteure treffen Entscheidungen in Abhéngigkeit von
Entscheidungen und Priaferenzen anderer Akteure». (Naschold & Bogumil, 1998, S. 187)
Zusitzlich konnen messbare Zielvorgaben der politischen Opposition als Angriffsfldche
genutzt werden, wodurch sie die tatsdchliche Wirkungsorientierung eingeschréankt wird

(Pieper, 2009, S. 49).

In der hybriden Arbeitswelt wird verdeutlicht, dass identische Strategien in CREM und
PREM aufgrund der unterschiedlichen Steuerungslogiken zu unterschiedlichen Resulta-
ten filhren kdnnen. Der Erfolg von hybriden Strategien héngt folglich weniger vom for-

malen Konzept als von verdeckten Zielkonflikten in der organisatorischen Umsetzung ab.

2.2.4 Entscheidungs- und Steuerungslogik
Erst durch Entscheidungen werden Outputs legitim. Damit ebnet es den Weg zu Outco-

mes, welche akzeptiert und verbindlich werden.

Strategisches Management ist «geplante Evolution» im Gegensatz zu ungesteuerter, «rein
zufilliger Entwicklung» (Hungenberg, 2014, S. 6). Dabei werden Argumente, Zusam-
menhédnge und plausible Schlussfolgerungen gegeneinander abgewogen, um eine lang-

fristig wirksame Entscheidung zu treffen.

Entscheidungsweg (F09) — zentral vs. kollaborativ
Der Portfoliomanager fungiert im Entscheidungsweg als zentrales Bindeglied zwischen
strategischen Portfoliooptimierungsprojekten und den Entscheidungstriager:innen. Im

CREM dominiert ein zentralistischer Entscheidungsweg, indem Entscheidungen im
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oberen Management getroffen werden. Dies erlaubt eine eng an formalen Vorgaben und
Budgets orientierte Steuerung mit schnellen Entscheidungen. (Rottke & Thomas, 2017,
S. 291-292)

Im PREM hingegen iiberwiegt eine dezentralisierte und kollaborative Entscheidungslo-
gik. Hierbei gewinnen sowohl externe Stakeholder als auch untere Managementebenen
an Einfluss, was die Legitimitit und die Transparenz erhoht. Gleichzeitig fiihrt dieser
Ansatz jedoch zu einer verringerten Ubersichtlichkeit und einem grosseren Zeitaufwand

im Entscheidungsprozess. (Rottke & Thomas, 2017, S. 291)

Steuerungslogik (F10) — Wirtschaft vs. Nutzen
Der Erfolg der Bereitstellung von Biiroarbeitspldtzen héngt nicht alleine von Faktoren
wie Desk-Sharing oder Homeoffice-Quote ab, sondern auch davon, ob eine 6konomische

oder eine nutzerorientierte Logik die Entscheidungsfindung iiber die Flichennutzung

pragt.

Im CREM werden Biiroflichen-Konzepte nach ihrer Kosten-Nutzen-Relation bewertet.
In der 6konomischen Logik ist das wirtschaftliche Verhiltnis zwischen Ertrag und Auf-
wand relevant: Je hoher dieses Verhiltnis, desto grosser ist der Gewinn (Thommen et al.,
2023, S. 679). Investitionen in Biiroflichen oder Arbeitsmodelle werden daher nur geta-
tigt, wenn sie Nutzen bringen, marktgerecht sind und langfristig die Unternehmensziele
fordern. Danach wird Homeoffice akzeptiert, wenn es Flidchenkosten senken kann oder

die Produktivitit steigert (Pradere et al., 2023, S. 9).

In der politischen Logik des PREMs muss die Homeoffice-Regel politisch vertretbar sein,
um konsensfdhig zu sein: «Effizientes Verwaltungshandeln und demokratische Willens-
bildung befinden sich in der Regel in einem Spannungsverhéltnis.» (Naschold &
Bogumil, 1998, S. 187—188) Im Rahmen der kulturellen Logik werden hybride Modelle
gegeniiber nicht monetirem Mehrwert hinsichtlich Arbeitgeberattraktivitét, Identititsbil-

dung oder Arbeitsplatzkultur abgewogen.

Das bedeutet fiir die hybride Biiroflache, dass weniger Raum fiir andere Ziele bleibt, je
starker eine Logik dominiert. Hierbei ist eine ganzheitliche Sicht von verschiedenen Lo-
giken bedeutsam fiir das Ergehen der Mitarbeitenden sowie Produktivitét und Nachhal-
tigkeit. Uberdies ist die Identifikation der zentralen Stellschrauben und deren konse-
quente Umsetzung entscheidend, denn die meiste Zeit verbringt der Mitarbeitende mit

individuellen Arbeiten, nicht in Shared Spaces. (Pradere et al., 2023, S. 17)



20

2.2.5 Umsetzung und Wandel
In der Umsetzung werden Outputs wirksam — Strategien und Entscheidungen festigen

sich in Routinen und werden als iiberpriifbarer Outcome sichtbar.

In der Phase von Umsetzung und Wandel erfolgt die konkrete Ausgestaltung der Fla-
chenstrategie und die Definition des hybriden Arbeitsplatzes. Fiir Portfoliomanager:innen
bedeutet dies, die Analyse und die Vorgaben rdumlich und organisatorisch umzusetzen.
Die Steuerungsherausforderung lautet aus Eigentiimerperspektive, seine strategische
Zielsetzung an die Biirofldche, z. B. Desk-Sharing-Quote pro Vollzeitdquivalent, mit den
Arbeitsweisen und Erwartungen der Nutzenden in Einklang zu bringen. Dabei kooperiert
das PFM mit Projektmanagement und Immobilienmanagement, um das Projekt von der

strategischen Ebene in die operative Planung zu fiihren.

Homeoffice (F11) — Modelllogik vs. Flichenstrategie

Hybrides Arbeiten hat einen erheblichen Einfluss auf die Biiroflaichen und wirkt als Be-
darfshebel im Flichenmanagement. Laut der FlexWork-Trendstudie 2025 (Soltermann &
Weichbrodt, 2025, S. 49) lag in der Schweiz der Anteil der mobilen Erwerbstétigen im
Jahr 2024 bei 51 %. Davon arbeiten 49 % zumindest teilweise im Homeoffice, mit einer
durchschnittlichen Dauer von 12,67 Stunden pro Woche (2022: 14,02 h). Dies deutet auf
ein Einpendeln hybrider Arbeitsformen hin. Demzufolge nutzen mehr Beschéftigte das
Homeoffice, jedoch im moderaten Umfang. Reine Biiro- oder Remoteangebote nehmen
ab, wihrend hybride Formen dominieren. Am liebsten wiren den Arbeitnehmenden 3,15
Tage im Homeoffice pro Woche. Laut JLL (Pradere et al., 2023, S. 16) sind die typischen
Tage im Biiro der Dienstag (54 %), gefolgt von Mittwoch und Donnerstag (49 %). Es ist
davon auszugehen, dass die meisten montags und freitags flexibel zu Hause arbeiten
mochten. Dieser Trend unterstreicht die strategische Positionierung des Homeoffice im
PREM, insbesondere in Bezug auf Arbeitgeberattraktivitit und Wettbewerbsfahigkeit. Er
erfordert eine Anpassung des Flaichenmanagements an variable Arbeitsmuster und ange-

passtes Peak-Management.

Changemanagement im PFM (F12) — Steuerung vs. Akzeptanz

Bei der Implementierung von hybriden Modellen handelt es sich immer auch um Change-
Management-Prozesse. Es gehort zu den Aufgaben des PFM, nicht nur die rdumlichen
Rahmenbedingungen zu gestalten und zugleich die Akzeptanz der Betroffenen sicherzu-
stellen. Im CREM werden héufig partizipative Einbindungsstrategien verwendet. Dage-
gen wird die Umsetzung im PREM durch den Legitimationsdruck haufig in formalisierten

Prozessabldufen vorangetrieben. In beiden Ansitzen spielen leitende Narrative eine
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zentrale Rolle, da sie die Vorteile des Wandels fiir die Mitarbeiter verdeutlichen und

dadurch Akzeptanz fordern.

Herausforderungen im Changemanagement (J01) — Vertrauen vs. Kontrolle

«Jede Verdnderung bedeutet, dass ein Mensch sein bekanntes und gewohntes Tun, sein
Umfeld, seine Gewohnheiten, seine Rolle, kurzum seinen Status quo verlassen muss. Der
Status quo bietet fiir die meisten Menschen in der Regel einen mehr oder minder grossen
Nutzen und eine Reihe von Bequemlichkeiten.» (Fisch et al., 2009, S. 281) Werden Ver-
dnderungen als Bedrohung erlebt, der man sich nicht gewachsen fiihlt, kann dies zu Be-
lastungen flihren. Wenn jedoch das Gefiihl entsteht, einer Bedrohung gewachsen zu sein,
und mit ihr umgehen zu konnen, kann sich diese in eine Chance verwandeln. (Fisch et al.,

2009, S. 282)

Aus Arbeitgebersicht konnen im Zusammenhang mit Homeoffice Kontrollverluste ent-
stehen, die mit beflirchteten Produktivitdtseinbussen verbunden sind (Pradere et al., 2023,
S. 9). Hinzu kommt bei einer zu schnellen Umsetzung eines Top-down-Ansatzes das Ri-
siko einer geringeren Akzeptanz. Fisch et al. (2009) zeigen, dass Stress im Change-Ma-
nagement hiufig nicht nur durch Arbeitsplatzunsicherheit entsteht, sondern auch infolge
der Befiirchtung, Ansehen oder Wertschitzung zu verlieren oder den Wandel nicht be-
wiltigen zu konnen (Fisch et al., 2009, S. 282). Entscheidend ist daher, Vertrauen aufzu-
bauen und Verdnderungen nicht priméir als Bedrohung, sondern als Chance fiir Nutzen,

personliche Weiterentwicklung und Beteiligung zu vermitteln. (Fisch et al., 2009, S. 282).

Deshalb bergen partizipative Ansétze, etwa das Acht-Stufen-Modell nach Kotter oder ge-
staffelte Roll-Outs, den Vorteil, den Betroffenen etwa in Form von Pilotprojekten mehr
Sicherheit und Kontrollgefiihl zu vermitteln. Diese Offenheit und die Transparenz gegen-
iiber der Verdnderung sind zentral. Eine friihe Kommunikation, ohne kritische Aspekte
zu verschweigen, bietet den Betroffenen die Chance, sich an die Verdnderungen zu ge-
wohnen (Fisch et al., 2009, S. 282). Die grossten Hemmnisse im Change-Management
sind fehlende Klarheit tiber Ziele, Strategie, Nutzen oder die fehlende Begriindung einer

Verianderung. (Fisch et al., 2009, S. 282)

Fiir die Arbeitnehmenden kann der Verlust des festen Arbeitsplatzes kulturelle Skepsis
sowie Angst vor Macht- oder Produktivititseinbussen auslosen. Daher ist es bedeutsam,
personliche Betroffenheit ernst zu nehmen und klar zu kommunizieren. (Fisch et al.,
2009, S. 287-288) Fiihrungskrifte {ibernehmen eine zentrale Rolle bei der Durchfiihrung

des Wandels; sie miissen deshalb geschult werden. Sie wiinschen sich ein Arbeitskonzept,
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das kurzfristig die gewiinschten Ziele erreicht, jedoch nicht dauerhaft unverandert beste-
hen bleibt. Hybrides Arbeiten erfordert daher Flexibilitit, um dem konstanten Wandel der

Gesellschaft Rechnung zu tragen. (Kirschner et al., 2023)

Im Change-Management beruht Vertrauen weniger auf Kontrolle als auf Transparenz,
partizipativer Umsetzung und glaubwiirdiger Kommunikation. Dadurch wird die Unsi-
cherheit reduziert, die personliche Betroffenheit wird ernst genommen und Chancen wer-
den hervorgehoben. Kontrolle allein kann dagegen Misstrauen verstérken und die Bereit-

schaft zum Wandel schwichen.

2.2.6 Kontrolle und Feedback
Kontrolle misst die erzielten Outcomes an definierten Zielen. Dabei fungieren sie als
Riickkopplungsmechanismus, indem die Ergebnisse genutzt werden, um zukiinftige In-

puts und Masssnahmen anzupassen.

«Kontrolle ermittelt die Ergebnisse des (vorher geplanten) Handelns. Sie priift, ob der
geplante Erfolg eingetreten ist oder ob neue Massnahmen ergriffen werden miissen, um
festgestellte Abweichungen zu korrigieren.» (Hungenberg, 2014, S. 22) Wihrend im
CREM die Erfolgskontrolle primér iiber Kennzahlen und 6konomische Benchmarks or-
ganisiert ist, ist das PREM von einer Riickkopplungslogik geprégt, die weit iiber das in-
terne Controlling hinausgeht. Jene bezieht das politische System sowie die Offentlichkeit

ein.

Erfolgmessung (F13) — Performance vs. Erfahrungswissen

Im CREM wird der Erfolg anhand von Kennzahlen messbar und nachvollziehbar. Fla-
chenbezogene Kennzahlen konnen Quadratmeter pro Vollzeitdquivalent oder Desk-Sha-
ring-Ratios, Auslastungskennzahlen wie Occupancy-Rate oder weiche Indikatoren wie
Mitarbeitendenzufriedenheit oder Teamkohésion sein. Solche Messgrossen erlauben so-
wohl eine objektive Vergleichbarkeit der Fldcheneffizienz als auch eine subjektive Ein-
schitzung des Nutzungserfolgs. (Immobilien-Standards Biiroflichen, Kanton Aargau,
April 2023, 2023, S. 15; Paula Falat et al., 2025, S. 7; Soltermann & Weichbrodt, 2025,
S. 9-12).

Des Weiteren reduzieren Kennzahlen die Informationsasymmetrie zwischen dem PFM
und den Entscheidungstriger:innen (Prinzipal-Agent-Prinzip). Beispielsweise konnte die
Geschiftsleitung die Desk-Sharing-Ratio (Arbeitsplédtze pro Vollzeitiquivalent) oder die
Zahl der Homeoffice-Tage hoher gewichten als die Dienstleistungsorientierung, mithin

die Attraktivitit des Arbeitsplatzes fiir die Mitarbeitenden. In der Folge werden
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Flachenkennzahlen optimiert, ohne dass der Arbeitsplatzkonflikt aus Sicht der Nutzenden

tatsdchlich gelost wird.

Im PREM ist die Informationsasymmetrie nicht nur gegeniiber der Exekutive (Regierung,
Verwaltung), sondern auch gegeniiber der Legislative (Parlament) und der Offentlichkeit
ausgeprégter. Dies fiihrt zu einer Verschiebung der Erfolgslogik: Das PFM miisste Pro-
jekte so planen, dass sie politisch konsensfahig und legitimierbar sind. Entscheidend ist
damit weniger die Effizienz im engeren Sinne, sondern die bestmogliche Losung im
Sinne von Akzeptanz und Legitimierbarkeit. Biiroprojekte durchlaufen mehrstufige poli-
tische Entscheidungs- und Feedbackprozesse. Beim Uberschreiten eines bestimmten
Schwellenwertes sind Parlamentsbeschliisse erforderlich, begleitet von 6ffentlichen Be-
richten, parlamentarischen Debatten sowie formalisierten Beteiligungsverfahren, die Nut-
zerorganisationen und Interessengruppen einbeziehen. Fiir dessen Antizipation muss der
Portfoliomanager seine Projekte daher an kollektiver Erfahrung und politischer Praktika-
bilitdt orientieren. Somit misst sich Erfolg an Legitimitit und gesellschaftlicher Tragfa-

higkeit.

Fehlanpassungen (J02) — Lernverhalten vs. strukturelle Rigidit:it

Auch der Umgang mit Fehlanpassungen verdeutlicht die Unterschiede beider Steuerungs-
logiken. Im CREM erfolgt ein kontinuierliches Monitoring, wobei nach einem iterativen
Trial-and-Error-Ansatz korrigiert wird. Dieses adaptive Lernsystem erlaubt schnelle Re-

aktionen und begiinstigt Flexibilitét.

Im PREM konnen hingegen institutionelle und politische Hiirden kurzfristige, kostspie-
lige Anpassungen erfordern. Projekte sind an Kreditbeschliisse und parlamentarische
Riickbindung gekniipft, sodass Anderungen oftmals erneute Genehmigungen erfordern.
Deshalb werden Fehlanpassungen nur in geringen Massen auf operativer Ebene durchge-
fiihrt, sofern noch finanzielle Mittel vorhanden sind, oder bis zum nédchsten Anpassungs-
zyklus aufgeschoben. Politische Eskalation durch Nutzende ist zwar moglich, birgt aber
erneut das Risiko 6ffentlicher Kontroversen. Strukturelle Rigiditdten und Pfadabhéngig-
keiten fiihren somit dazu, dass Anpassungen nicht unmittelbar erfolgen, sondern stérker

in politische und institutionelle Aushandlungsprozesse eingebettet sind.

2.2.7 Reflexion und Transfer
Am Ende des Steuerungsprozesses wird das Erreichte selbst zum Input. Reflexion macht

aus Outcomes neues Wissen und hilt den Steuerungsprozess lernfahig.
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CREM vs. PREM (F14) — Geschwindigkeit vs. Verantwortung

Reflexion und Transfer bilden den Abschluss des strategischen Steuerungszyklus. Wah-
rend im Theorieteil einzelne Steuerungslogiken und Spannungsfelder systematisch erar-
beitet wurden, erdffnet die Dimension Reflexion und Transfer ein Herauszoomen: Kon-

nen zwei unterschiedliche Steuerungssysteme voneinander lernen?

Als zentrale Spannungsachse zeigt sich hier Geschwindigkeit vs. Verantwortlichkeit.
Wihrend CREM von Effizienz- und Geschwindigkeitserfordernissen geprégt ist, stehen
im PREM formale Legitimitdts- und Verantwortungslogiken im Vordergrund. Die Diffe-
renz zwischen beiden Steuerungsansitzen birgt Potenzial fiir wechselseitiges Lernen, da
sie auf unterschiedlichen Erfahrungen und Perspektiven beruht. Diese im Theorieteil auf-
gezeigten Unterschiede bilden die Grundlage fiir die empirischen Untersuchungen. In den
Experteninterviews werden die theoretisch aufgezeigten Unterschiede vertieft, um daraus
Erkenntnisse flir mogliche Best Practices im Umgang mit hybriden Steuerungslogiken

abzuleiten.
2.3 Synthese der Steuerungslogiken

2.3.1 Achsenmodell des strategischen Portfoliomanagements

Das Achsenmodell verkniipft zentrale Dichotomien des Organisations- und Management-
diskurses (z. B. Effizienz vs. Legitimitét, operativ vs. strategisch) mit der Steuerungslogik
des PFM. Die zentralen Dichotomien sind im Anhang systematisch aufbereitet (vgl. Ta-
belle 9, S. 67). Die Achsen bilden damit nicht nur abstrakte Gegensatzpaare ab, sondern
lassen sich als gerichtete Steuerungsvektoren verstehen, die Spannungsfelder sichtbar

machen und die Positionierung von Organisationen im Umgang mit hybridem Arbeiten

ermoglichen.

Achse PREM CREM Leitfrage

Input = A Steuerungsautonomie ~ Fremdsteuerung  vs. Selbststeuerung ~ Wer steuert?

Input =B Steuerungsziel Legitimitat  vs. Effizienz Wohin wird
gesteuert?
Output = C Steuerungsstil Rational  vs. Kulturell Wie wird
gesteuert?

Outcome =D Outcome-Logik Strategische ~ vs.  Operative Was wird erzielt?
Intention Realitit

Tabelle 1: Achsenmodell
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Tabelle 1 zeigt, wie die Achsen A-D die Steuerungsautonomie, die Steuerungsziele, den
Steuerungsstil sowie die Outcome-Logik strukturieren und damit die Unterschiede zwi-
schen CREM und PREM sichtbar machen. Das Achsenmodell dient in dieser Arbeit als
durchgehende analytische Linse. Es macht sichtbar, wie sich die Steuerungslogik von
Portfoliomanager:innen entlang zentraler Spannungsfelder ausprégt. Folglich wird jede
Phase des Steuerungsmodells (Kap. 2.2, Kap. 4.2) nicht isoliert, sondern stets hinsichtlich
der Achse betrachtet. Wihrend Kap. 2.2 die prozessuale Logik des PFM beschreibt, ver-
dichten die Achsen diese Dimensionen zu vergleichbaren Spannungsfeldern. Damit iiber-
setzt das Achsenmodell klassische Managementdichotomien in ein Steuerungsraster, das

die Handlungslogik des strategischen PFM sichtbar und vergleichbar macht.

3. Methodik
Das folgende Kapitel beschreibt das methodische Vorgehen der Arbeit. Ziel ist es, das
Forschungsdesign sowie die gewihlten Methodik nachvollziehbar darzustellen und zu

begriinden, wie die Forschungsfrage systematisch untersucht werden.

3.1 Forschungsdesign

Das methodische Vorgehen ist an den Forschungsfragen und den Hypothesen orientiert.
Die Untersuchung folgt einem qualitativ-explorativen Design. Das Ziel der Methodik ist
es, Entscheidungslogiken und institutionelle Muster zu erfassen, welche sich mit quanti-
tativen Erhebungen kaum abbilden lassen.

Im Zentrum steht eine strukturierte, theoriebasierte Inhaltsanalyse nach Mayring (2019)
und Kuckartz (2018). Jenes Verfahren kombiniert deduktive (theoriegeleitete) und induk-
tive (datengeleitete) Logik, was es ermdglicht, einerseits bestehende theoretische Annah-
men zu priifen und anderseits neue, in den Daten emergierende Kategorien zu entwickeln.

(Mayring, 1991, S. 209; Mayring & Fenzl, 2019, S. 633; Kuckartz, 2018, S. 96, 146).

Ein Augenmerk liegt auf der Analyse von Dichotomien und Spannungsfeldern, etwa Ef-
fizienz vs. Legitimitdt, technokratisch vs. kulturell, welche die Entscheidungslogiken im
CREM und im PREM prégen. Ihr zentraler Vorteil liegt in der regelgeleiteten Struktur
sowie der Mdglichkeit einer typenbildenden Verdichtung, wobei Merkmalsauspriagungen
zu Clustern zusammengefasst werden. Das in dieser Arbeit theoretisch ableitende Ach-
sensystem, welches die Spannungsfelder in Form von fiinf Achsen (A—E) kategorisiert,

ermoglicht einen systematischen Vergleich zwischen CREM und PREM.
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Das Achsensystem fungiert zugleich als methodischer Spannungstest: Indem die Steue-
rungslogiken von CREM und PREM entlang gegensitzlicher Pole (z. B. Effizienz vs.
Legitimitit, rational/technokratisch vs. kulturell) verortet werden, lassen sich Unter-
schiede und Muster systematisch sichtbar machen. Die Kombination der Achsen schafft
einen mehrdimensionalen Steuerungsraum, worin sich idealtypische Handlungsmuster

verdichten und vergleichbar werden.
3.2 Methodisches Vorgehen der Interviews

3.2.1 Datenerhebung

Die Datengrundlage bilden qualitative, halbstrukturierte Experteninterviews mit elf Port-
foliomanager:innen und strategischen Entscheidungstriger:innen in CREM- und PREM-
Organisationen. Die rund 60-miniitigen Interviews wurden zwischen Juni und August
2025 iiberwiegend via Microsoft Teams oder vor Ort durchgefiihrt. Mit Einverstandnis
der Befragten erfolgte eine Audioaufzeichnung, die anschliessend per Transkriptionssoft-
ware verschriftlicht wurde. Die Rohtranskripte wurden mit ChatGPT (GPT-4/5) sprach-
lich geglittet, um Lesbarkeit und Klarheit zu erhdhen, ohne inhaltliche Verédnderungen

vorzunehmen.

3.2.2 Auswahl der Interviewpartner:innen

Die Auswahl der Interviewpartner:innen erfolgte gezielt nach Grosse des Arbeitgebers (>
3000 Mitarbeitende), strategischer Verantwortung, organisationaler Zugehorigkeit und
Relevanz fiir die Arbeitsplatzgestaltung. Befragt wurden sowohl Portfoliomanager:innen
als auch deren Vorgesetzte mit strategischer Verantwortung. Zur Wahrung der Anonymi-
tat wurden alle Interviewpartner:innen anonymisiert und nach Organisationstyp (CREM

vs. PREM) typisiert (Tabelle 2).
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Funktion
ID Organisationstyp der Portfoliomanager:innen
INTO1 PREM: Universitat Top-Management
INTO02 PREM: Stadtkanton Strategisches Management
INTO3 PREM: Bundesamt Operatives Management
INTO04 PREM: Gemeinde Strategisches Management
INTO5 PREM: Flichenkanton Strategisches Management
INTO6 CREM: Versicherung Top-Management
INTO7 CREM: Telekommunikation 1 Top-Management
INTO8 CREM: Bundesunternehmen Strategisches Management
INT09 CREM: Bank Top-Management
INT10 CREM: Telekommunikation 2 Operatives Management
INTI11 CREM: Pharmakologie Strategisches Management

Tabelle 2: Interviewpartner:innen

3.2.3 Interviewleitfaden entlang des Steuerungsmodells

Um unterschiedliche Perspektiven systematisch zu erfassen, wurde ein theoriebasierter
Interviewleitfaden entwickelt (vgl. Leitfaden im Anhang, S. 77). Dieser orientierte sich
am Steuerungsmodell (vgl. Kapitel , S. 11) und gewéhrleistete, dass sowohl formale Ent-
scheidungslogiken (Hard-Fragen) als auch kulturell wahrnehmungsbezogene Dimensio-

nen (Soft-Fragen) vergleichbar erhoben werden konnten.

Hard(H)-Fragen: Faktenbasierte Informationen (z. B. Entscheidungswege, KPIs, Gre-

mien, Prozesse etc.). Ziel: formale Steuerungsmechanismen erfassen

Soft(S)-Fragen: Wahrnehmungs- und erfahrungsbasierte Inhalte (z. B. Werte, Haltungen,

Deutungen etc.). Ziel: implizierte kulturelle und informelle Steuerungslogiken erfassen

Diese Differenzierung ermoglicht es, Steuerungstypen nicht nur funktional, sondern auch
kulturell zu kontextualisieren.

Der Leitfaden orientierte sich an sieben Phasen des Steuerungsmodells (vgl. , S. 11). Jede
Phase umfasst ein bis zwei Hauptfragen sowie gezielte Leit- und Follow-up-Fragen. Alle
Fragen wurden in einer Tabelle dokumentiert (Frage, Leit-/Follow-up, Ziel, Spannungs-
feld) und zusétzlich der Fragetyp codiert (H-, S-, Joker-Frage). Der Interviewleitfaden ist
im Anhang beigefiigt.
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3.3 Methodisches Vorgehen im Rahmen der Auswertung
Fiir die zentrale Forschungsfrage, inwiefern CREM und PREM unterschiedlich mit hyb-
rider Arbeit umgehen, sind sowohl das institutionelle Umfeld (system- und pfadabhin-
gige Unterschiede) als auch das konkrete Handeln der Portfoliomanager:innen als rele-
vant zu erachten. Daher wurde ein dreistufiges Auswertungsvorgehen ausgewahlt:
A) Strategische Steuerung im System: Kodierung der Interviews entlang des theorie-
geleiteten Achsensystems (A—E);
B) Strategisches Handeln im System: Typenbildung und Analyse entlang des Steue-
rungsmodells
C) Vergleich der Systeme: CREM vs. PREM auf Meta-Ebene
Dieses Vorgehen ermdglicht eine schrittweise verdichtende Analyse von Einzelaussagen
(Kodierung) iiber typenbildende Verdichtung (Handlungsmuster) bis hin zum institutio-
nellen Vergleich (CREM vs. PREM).

3.4 Kodierung der Experteninterviews
Fiir die Kodierung zentraler Spannungsfelder des PFM wurde ein theoriegeleitetes Ach-
sensystem entwickelt. Jede Aussage wurde regelgebunden einem Wert (-1, 0, +1) zuge-

ordnet. Die Kodierregel ist im Anhang zu finden (vgl. Tabelle 10, S. 69)

Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz im Kodierprozess

Die Kodierregeln wurden unter Nutzung von Kiinstlicher Intelligenz (OpenAl, 2024,
2025) mit Zustimmung der Interviewpartner:innen entlang des Steuerungsmodells in fol-
gendes Format tiberfiihrt: paraphrasierte Aussage, pragnantes Zitat zur Aussage, Zuord-

nung zu den Achsen (-1, 0, +1) sowie eine begriindete Zuordnung nach festen Regeln.

Die Kiinstliche Intelligenz diente dabei zur regelgebundenen Anwendung der kodier Lo-
gik, zur Paraphrasierung der Transkripte sowie zur sprachlichen Gléttung. Zitate, Para-
phrasen und Achsen-Zuordnungen wurden vom Autor iiberpriift und validiert. Die inhalt-
liche Interpretation und die wissenschaftliche Einordnung der Ergebnisse erfolgten eigen-
standig durch den Autor. Durch den Einsatz Kiinstlicher Intelligenz wurden die Konsis-

tenz, die Effizienz und die Transparenz der Analyse erhoht.

Die Datentransparenz wurde durch einen vollstindigen Priif-Pfad gewdhrleistet. Hierbei
sind alle Arbeitsschritte, von der Audioaufnahme iiber die Rohtranskripte zur paraphra-
sierten und anonymisierten Interviewaussagen bis hin zu den kodierten Excel-Tabellen,

dokumentiert. Damit ist eine vollstindig nachvollziehbare Zuordnung der Analyse
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gewihrleistet. Die Originaldatei wurde zur Wahrung der Anonymisierung nicht verdf-

fentlicht, liegt jedoch der Priifkommission vor.
3.5 Methodische Reflexion

3.5.1 Stirken

Die Wahl der selbstentwickelten Methode erfolgte angesichts der Eigenheit der For-
schungsfrage. Standardsoftware wie MAXQDA hitte lediglich thematische Codierungen
ermoglicht, jedoch keine konsistente Verortung entlang der theoriegeleiteten Spannungs-
achsen und Dichotomien. Die Achsensysteme ermdglichen es, einen Vergleich zwischen
Handlungsmuster und Steuerungslogiken systematisch anzustellen und daraus Typen zu
bilden, die den Vergleich von CREM und PREM schirfen. Der Einsatz Kiinstlicher In-
telligenz unterstiitzte diesen Ansatz, indem Regeln automatisiert, konsistent und transpa-
rent angewandt wurden. Damit ist das Verfahren prézise an die Forschungsfrage ange-
passt und ermdglicht es, die Experteninterviews mit den theoretischen Annahmen und

Hypothesen zu verbinden.

3.5.2 Limitationen

Obgleich die Kodierung regelgeleitet erfolgte, sind die Spannungsachsen von der Per-
spektive des Forschers gepriagt. Die Auswahl ist theoriegeleitet, jedoch nicht wertfrei.
Zusitzlich konnen durch das automatische Paraphrasieren sprachliche Nuancen abge-
schwiécht werden. Zur Absicherung wurden die Ergebnisse stichprobenartig kontrolliert.
Des Weiteren spiegeln die Interviewauswertungen Erfahrungen und Steuerungslogiken
zwel spezifischer Gruppen von Entscheidungstrager:innen wider. Dadurch sind die Er-
gebnisse nicht statistisch reprédsentativ, sondern verstehen sich als explorative, typisie-

rende Einsichten.

3.5.3 Rolle des Forschers

Der Autor ist seit 2024 im PREM titig; er verfiigt dadurch iiber einen vertieften Praxis-
bezug. Diese Insider-Rolle er6ffnet Chancen, da sie die Sensibilitét fiir die Fragestellung
erhoht und die praxisnahe Entwicklung des Interviewleitfadens unterstiitzt. Zugleich sind
damit Risiken eines Bestdtigungsbias verbunden. Um diesen zu minimieren, wurden eine
moglichst neutrale Gesprachsfiihrung, die Anonymisierung sowie eine regelbasierte Ko-

dierung entlang klar definierten Achsen gewahrleistet (vgl. Kapitel 3.4, S. 28).
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4. Empirische Ergebnisse — Steuerungslogiken im Praxistest
Dieses Kapitel iiberpriift die theoretischen Steuerungslogiken empirisch und zeigt ihre

Ausprdgungen in der Praxis.

4.1 Vier Typen von Portfoliomanager:innen im New-Work-Spannungsfeld

rational / technokratisch
strategisch

Compliance-Manager Value-Optimizer

PREM: Universitat

PREM: Stadtkanton

. CREM: Bank

PREM: Bundesamt

CREM: Bundesunternehmen

PREM: Gemeinde = PREM: Flachenkanton
fremdgesteuert Selbstgesteuert

legitimationsorientiert effizienzorientien
@ creM: Telekom 1

CREM: Versicherun,
e % @ CREM: Telekom 2

CREM: Pharma

Operativer-Enabler Engagement-Builder

kulturell
operativ

Abbildung 2: Vier Typen im PFM (AB; CD), Eigendarstellung

Kreisfliche = Aussagekraft

i

1 I III VI
Value-Optimizer Compliance-Manager Operativer-Enabler Engagement-Builder
= Rational- = Rational- = Kulturell- = Kulturell-
selbstgesteuert fremdgesteuert fremdgesteuert selbstgesteuert

= Kapitalorientiert = Verwaltungsorientiert = marktorientiert = People- und Business-
orientiert

= Bank = Staat = Versicherung = Telekommunikation

= Universitit = Pharmakologie

Tabelle 3: Vier Typen von Portfoliomanager:innen
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Die Tabelle 6 zeigt die Verortung der elf befragten Portfoliomanager:innen im Span-
nungsfeld hybrider Arbeit. Die Typologie verdeutlicht vier idealtypische Steuerungslogi-
ken, die sich aus der qualitativen Kodierung der Interviews ergeben: Compliance-Mana-

ger, Value-Optimizer, operativer Enabler und Engagement-Builder.!

Achsensystem als Grundlage

Die Grundlage bildet ein Achsensystem, das zentrale Spannungsfelder im strategischen
PFM abbildet: (A) Selbststeuerung vs. Fremdsteuerung, (B) Effizienz vs. Legitimitit, (C)
rational vs. kulturell, (D) Strategische Intention vs. operative Realitit, (E) Dienstleister

vs. Verwalter.

Fiir die Typenbildung wurden zu folgenden Kombinationen gebiindelt?:
A + B (Selbst- vs. Fremdsteuerung; Effizienz vs. Legitimitét) und

C + D (rational vs. kulturell; strategische Intention vs. operative Realitit)

Diese spiegeln zwei in der Institutions- und Organisationsforschung bekannte Grundlo-
giken wider (vgl. Kapitel 2.2.3). Organisationen bewegen sich zwischen Effizienzlogik
(Markt, KPIs, Optimierung) und Legitimationslogik (Politik, Gesellschaft, Rechtferti-
gung). Hybrides Arbeiten verschirft dieses Spannungsfeld, da Organisationen einerseits
Flachen reduzieren und Kosten optimieren miissen und andererseits die Legitimitét ge-

geniiber Mitarbeitenden, Nutzenden und politischen Stakeholdern sichern miissen.

Miissen vs. Wollen — New Work als strategischer Anpassungsdruck

Unter den Bedingungen von Digitalisierung, Fachkrdftemangel und New Work entsteht
ein dauerhafter Anpassungsdruck (Genner & Véron, 2025, S. 2). Organisationen steuern
diesen Druck entweder, weil sie miissen (fremdgesteuert-legationsorientiert), oder weil
sie wollen (selbstgesteuert-effizienzorientiert). Auf diesen Druck reagieren sie mit einer

primér rationalen oder kulturell gepriagten Logik.

! Die Typologie basiert auf einer idealtypischen Verdichtung der Interviewaussagen entlang der Achsen A-
D. Sie ist heuristisch zu verstehen und erhebt keinen Anspruch auf statistische Représentativitit.

2 Die Achsen A (Selbststeuerung vs. Fremdsteuerung) und B (Effizienz vs. Legitimitiit) sowie C (Rational
vs. Kulturell) und D (Strategische Intention vs. Operative Realitdt) wurden jeweils zu einer gemeinsamen
Dimension verdichtet, indem der arithmetische Mittelwert der beiden Achsenwerte gebildet wurde. Dies ist
insofern sinnvoll, als die Achsen nicht als starre Gegensitze, sondern als Spannungsfelder zu verstehen
sind: Organisationen bewegen sich in einem fluiden Raum zwischen Effizienz- und Legitimationsorientie-
rung, die sich zugleich in mehr oder weniger autonomen Handeln niederschlagt. Die Mittelwertbildung ist
dabei als heuristische Verdichtung zu verstehen, nicht als exakte Messung.
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Schlussfolgerung: strategischer Anpassungsdruck und Steuerungslogiken

Zusammenfassend ldsst sich mit dieser Achsenlogik zeigen, wie Portfoliomanager:innen
hybrides Arbeiten steuern, um externe Anforderungen zu erfiillen (Legitimation), und ob
sie es aktiv als Instrument zur Effizienzsteigerung, Transformation und kulturellen Wei-

terentwicklung (Selbststeuerung) nutzen.

Die folgende Typologie ordnet die befragten Portfoliomanager:innen in vier Steuerungs-
logiken ein und zeigt, wie sich die Spannungsfelder von Effizienz und Legitimitdt sowie

Rationalitdt und Kultur im konkreten Handeln niederschlagen.

4.1.1 Die Typen im Portrait

Die idealtypischen Steuerungslogiken lassen sich in einer 2x2- Matrix verdichten Abbil-
dung 2 (vgl. Kapitel 4, S. 30). Ihre Herleitung erfolgt im Anhang: Zunichst zeigt die Ko-
dierregel der Spannungsachsen (vgl. Tabelle 10, S. 69) die methodische Basis. Darauf
aufbauend verdeutlichen die Tabelle 11 und Tabelle 12 (vgl. S. 70-71) , wie die Inter-
viewdaten in Achsenwerte {ibersetzt und den Typen zugeordnet wurden. Die resultierende
Typologie-Matrix (vgl. Tabelle 13, Tabelle 14, S. 72-73) ordnet die Fille den vier Ideal-
typen zu, die durch Interviewaussagen (Vgl. Tabelle 15, S.74) plastisch belegt und in
einer Input-Output-Outcome-Logik (vgl. Tabelle 16, S. 75) hinsichtlich ihrer strategi-
schen Wirkungen auf hybride Arbeit beschrieben werden. Damit wird sichtbar, dass die
Typen nicht nur theoretische Konstrukte, sondern empirisch fundierte Muster sind, die
erkldren, wie Portfoliomanager:innen hybride Strategien steuern. Insbesondere die hyb-
riden Fille zeigen, wie Pfadabhéngigkeiten (6ffentlich — privat) zu Mischformen in der
Unternehmensorganisation fiihren, die Effizienz und Legitimationslogik miteinander ver-

binden.

4.2 Analyse entlang des Steuerungsmodells im CREM und PREM

Das Steuerungsmodell (vgl. , S. 11) ist aus dem Interviewleitfaden entstanden und hat
sich zum roten Faden der Arbeit entwickelt. Untersucht wird die Polarisierung der Port-
foliomanager:innen, um die Unterschiede zwischen CREM und PREM sichtbar zu ma-
chen. Dabei wird gepriift, wie die strukturellen Logiken den Flachenbereitstellungspro-
zess beeinflussen und welche Kausalititen sich daraus entwickeln. Die Methodik folgt
dabei einer zirkularen Logik: Aus den Interviews werden entlang theoretischer Dimensi-
onen Spannungsachsen entwickelt. Jene Achsen verdichten sich zu idealtypischen Steu-
erungsstilen und werden anschliessend erneut mit den Interviewaussagen abgeglichen. So

entsteht ein System, das Theorie und Empirie laufend miteinander verkniipft,
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vergleichbar mit einem Steuerungskreislauf, der harte Daten und weiche Einschédtzungen

integriert. Dieses System bildet die Grundlage der nachfolgenden Analyse.

Im Zentrum steht nicht die Frage, welcher Pol der Richtige ist, sondern wie Gegensitze
im Zusammenspiel wirken. Im PFM hybrider Arbeitswelten entstehen Steuerungslogiken
im Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle, Kultur und Effizienz sowie Stabi-
litdt und Agilitdt. Das Ziel der Analyse ist es daher, diese Spannungsfelder nicht als Wi-

derspruchsmuster, sondern als Ressourcen sichtbar zu machen.

Im Folgenden werden die Interviewpartner:innen aus Griinden der Anonymisierung sys-
tematisch als Organisationstypen bezeichnet (z. B PREM: Universitdit, PREM: Stadtkan-
ton, CREM: Bank, CREM: Telekommunikation 1). Eine vollstindige Ubersicht der Fille
ist im Anhang (vgl. Tabelle 15, S. 73).

Fokus- Polarisierung
Prozessuale Steuerungslogik  Achse® INT (Spannungsfeld)
Externer Rahmen 1 A FO01-F03 Fremdsteuerung (A-) vs. Selbststeuerung (A+)
Bedarfsanalyse 2 B F04-F05 Legitimitat (B-) vs. Effizienz (B+)
Ziel & Strategie 3 C F06-F08 Kulturell (C-) vs.

rational-technokratisch (C+)
Entscheidungslogik 4 D F09-F10 Operativ (D-) vs. strategisch (D+)

Umsetzung & Wandel 5 CD F11-J01 Partizipativ-kulturell (CD-) vs.
strategisch-technokratisch (CD+)

Kontrolle 6 AB F13-J02 Vertrauen (AB-) vs.
KPI-/Kontrolllogik (AB+)

Reflexion 7 AB, F14 CREM vs. PREM

CD (systemische Differenzierung)

Tabelle 7: Uberblick Analyse entlang Steuerungslogik

4.2.1 Externer Steuerungsrahmen — Achse A

Kaum eine andere Dimension verdeutlicht die Unterschiede zwischen CREM und PREM
so stark wie der externe Steuerungsrahmen. Im Zentrum steht dabei der Gegensatz zwi-
schen Fremdsteuerung (A—) und Selbststeuerung (A+). Andere Achsen wie Legitimitét
vs. Effizienz (Achse B) sind auch relevant, werden hier jedoch vor allem beziiglich ihrer

Wirkung auf die Autonomie betrachtet.

3 Notation der Achen. In Klammern wird auf die Achsen des Spannungsmodels: A = Selbst- vs. Fremdsteu-
erung, B = Effizienz vs. Legitimitét, C = rationa-technokratisch vs. Kulturell, D = strategische Intention vs.
Operative Realitét. Ein «+» kennzeichnet die erstgenannte/reche Auspragung (z. B A+ = Selbststeuerung
dominiert), ein «—» die zweitgenannte/linke (z. B A— = Fremdsteuerung dominiert). Kombinationen wie
AB oder CD stehen fiir Achsenpaare.
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Marktdynamik als Treiber im CREM (A+)

Die hohe Dynamik der Méarkte wurde im CREM mehrfach hervorgehoben. Ein Vertreter
der Telekommunikation betonte: «Die Telekommunikation ist schnelllebig. [...] Wenn
man [...] einen klassischen Verwaltungsmitarbeitenden hat, wo 20 Jahre nichts éndert,
[wird die Belegschaft] schon nervos, wenn sich sechs Monate nichts dndert.» (CREM:

Telekommunikation 1, INT10).

Diese Aussage verdeutlicht, dass externe Marktdynamik im CREM nicht nur als Belas-
tung, sondern als Treiber fiir organisatorische Anpassungen und Wandel verstanden wird.

Dies kann dem Engagement-Builder zugeordnet werden.

Auffillig ist, dass die CREM-Interviewten diese Dynamik nicht als stérend empfinden,
sondern als Grundhaltung, stindig informiert und vernetzt zu sein. Bei den kapitalmarkt-
orientierten Branchen wie Banken und in der Telekommunikation wurde betont, dass das
Kerngeschift in Anlagehorizonten von drei bis fiinf Jahren denkt, jedoch der Portfolio-
manager Prognosen fiir zwolf Jahre im Voraus nutzt. Dadurch werden Entscheidungen
mit langfristigen Konsequenzen getroffen. Diese Spannung zwischen kurzfristiger Vola-
tilitdt und langfristiger Bindungswirkung préigt die Praxis und unterscheidet sich vom

PREM.

Politische Legitimation als Bezug im PREM (A-)

Demgegeniiber schilderte eine Universititsvertreter:in den fundamentalen Unterschied
zwischen marktwirtschaftlichen Welt des CREM: «Weil wir Geld haben, das der Gesell-
schaft gehort, sind die Prozesse [...] extrem lang, kompliziert und diffus. [...] Das konnte
sich ein Corporate nie erlauben. Der wire weg vom Markt. Und das ist wahrscheinlich
der grosse Unterschied: Im PREM reden viele Leute mit, die im Corporate keine Rolle

spielen wiirden.» (INTO1, PREM/Hybrid: Universitit).

Hier wird deutlich, dass die Legitimation im PREM nicht nur einschrankend erlebt, son-
dern auch durch seine stabilisierende Funktion erkannt wird. Zwar schilderten viele
PREM-Interviewte die umfassenden Berichts- und Dokumentationspflichten als admi-
nistrativ belastend — gleichzeitig ermoglicht dieser Rahmen aber langfristige Planungssi-
cherheit. So wirken PREM-Institutionen oft als verladssliche Partner am Markt, auch wenn
die Langwierigkeit der Prozesse die Opportunititen vermindert. Im Vergleich zum
CREM verschiebt sich damit die Gewichtung: Wiahrend dort Marktdruck schnelle An-
passungen erzwingt, erlaubt PREM Bestindigkeit, auch auf Kosten der Flexibilitit. Hier

wird die politische Legitimation als zentrale Stérungsinstanz sichtbar.
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Externe Akteure (F02)

Die PREM-Vertreter:innen hoben in den Interviews wiederholt hervor, dass politische
und gesellschaftliche Instanzen (Parlamente, Regierungen) sowie gesellschaftliche Ak-
teure (z. B. Medien, Interessengruppen, Nachhaltigkeitsziele) den Handlungsrahmen set-
zen. Diese externen Impulse fiihren hdufig zu langen Prozessen und zusétzlichen Be-
richtspflichten. Mehrfach wurde auch die Presse als indirekte Kontrollinstanz beschrie-
ben. Dies entspricht der Logik des Compliance-Managers und ist Ausdruck von Fremd-

steuerung (A-).

Im CREM stellen insbesondere die Bautitigung, der Immobilienmarkt, regulatorische
Vorgaben, Gewerkschaften und Wettbewerber die externen Faktoren dar. Im Zentrum
steht dabei die Unternehmensstrategie in Bezug auf hybride Modelle, die eng mit dem
War for Talent zur Sicherung der Arbeitgeberattraktivitdt verkniipft ist. Auch der Nach-
haltigkeit kommt hier eine Bedeutung zu, jedoch wird sie, wie eine Versicherung
(CREM) betont, nicht als Zielkonflikt, sondern als integrativer Bestandteil der Flai-
chenstrategie verstanden. Damit wird externe Dynamik nicht als Einschrinkung, sondern

als Quelle der Selbststeuerung (A+) genutzt.

Innerer Konflikt der Portfoliomanager:innen (F03)

Aus den Interviews ging hervor, dass im PREM strukturelle Konflikte zwischen fachli-
cher Expertise und politischer Realitdt allgegenwirtig sind. Ein Vertreter eines
PREM-Flichenkantons erlduterte beispielsweise: «Es kommt oft vor, dass politisch mo-
tivierte Programme [...] nicht konsequent zu Ende gedacht werden. [...] Man mochte
einfach mal im Sinne eines Aktionismus irgendetwas starten, aber das Endresultat ist
nicht angepeilt, ist nicht definiert, und der Weg dahin ist auch nicht definiert.» (INTOS,
PREM: Flichenkanton).

Diese Einschitzung spiegelt die Haltung eines Compliance-Managers wider, der auf-
grund externer Vorgaben gezwungen ist, politische Programme umzusetzen, auch wenn

diese fachlich nicht immer ausreichend begriindet sind.

Im CREM ist der Handlungsspielraum innerhalb der Expertise gross, da der Portfolioma-
nager die Bediirfnisse des Kerngeschifts verfolgt, wobei viele Freiheiten bestehen. Diese
Handlungsfreiheit ist insbesondere fiir den Typus des Operativen Enablers im CREM:
Pharmakologie entscheidend. Bei Standortentscheidungen beispielsweise wird im
CREM: Telekommunikation 2 die Geschiftsleitung eingebunden, die von den Portfolio-

manager:innen Handlungsempfehlungen erhilt und gebrieft wird.
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Hier wird eine Asymmetrie sichtbar: Autonomie bedeutet im CREM nicht nur Geschwin-
digkeit, sondern auch die Moglichkeit, Prioritdten situativ neu zu justieren, wihrend im

PREM die Legitimierung auf langfristig gesetzte Ziele verpflichtend bleibt.

Gesamtmuster Achse A
Die Interviews bestitigen die theoretische Annahme (vgl. Kapitel 2.2.1, FO1, S. 12): Im
CREM dominieren marktorientierte Treiber, die die Autonomie (A+) fordern, wahrend

im PREM politische und gesellschaftliche Instanzen Fernsteuerung (A—) erzwingen.

Die Empirie bestitigt dieses Grundmuster, zeigt aber Nuancen: So wird im CREM
Marktdynamik nicht nur als Belastung, sondern als Treiber organisationaler Anpassung
interpretiert. Im PREM hingegen priagen politische Vorgaben und lange Verfahren die
Steuerung, wobei einzelne Institutionen (z. B. Gemeinden und Universitédten) {iber prag-

matische Spielrdume verfiigen.

Input im Steuerungsmodell

Der externe Rahmen bildet damit den zentralen Input des Steuerungsmodells. Die Inter-
views verdeutlichen, dass Portfoliomanager:innen externe Dynamiken im CREM proak-
tiv als Transformationshebel nutzen (Selbststeuerung, A+). Im PREM erfolgt die Steue-
rung dagegen primir reaktiv durch politische Vorgaben (Fremdsteuerung, A—). Gleich-
zeitig erfiillt PREM damit eine eigenstéindige Funktion: Es iibersetzt politische und ge-
sellschaftliche Erwartungen in rdumliche Entscheidungen und wirkt als Stabilisator ge-
geniiber Marktdynamiken. Fremdsteuerung bedeutet hier nicht nur Begrenzung, sondern

auch die Einbettung von Immobilienstrategien in eine breitere Legitimitétslogik.

4.2.2 Bedarfsanalyse — Achse B

Die Analyse fokussiert sich darauf, wie im Spannungsfeld von New Work der tatséchli-
che Bedarf an Biiroflichen gemessen wird. Nutzende fordern oft mehr Raum, sei es aus
Statusgriinden oder aufgrund individueller Erwartungen. Die Aufgabe der Portfolioma-
nager:in besteht hingegen darin, Fldchen effizient zu steuern und Kosten zu senken. Ob
Biirofldchen als Ressource dienen oder zum Konfliktfeld werden, entscheidet sich entlang
der Achse Legitimitit (B—) vs. Effizienz (B+). Gleichzeitig zeigt sich, dass diese Logik

immer auch mit Fragen der Autonomie (A) und der Rationalisierung (C) verbunden ist.

Bereits in den Interviews wurde deutlich, dass der Biiroflichenbedarf stark von kulturel-
len Werten, Statusfragen und Nutzerdngsten geprégt ist. Mehrheitlich schilderten die In-
terviewten, dass Nutzeranspriiche oft ohne Riicksicht auf deren Konsequenz gedussert

werden, da die Verantwortung fiir die Finanzierung und die Legitimation nicht beim
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Nutzenden der Fliche liegt. Dies verleiht der Bedarfsanalyse eine emotional aufgeladene
Dimension, die in beiden Systemen spiirbar ist: im CREM durch die permanente Gegen-
iiberstellung mit Daten und im PREM durch die politische Eskalation von Nutzerforde-

rungen.

Bedarfserhebung (F04)
CREM: «Bei uns wird immer mehr gemeldet, als der Bedarf fordert — immer, ausnahms-

los! Wir haben aber Zugang zu sdmtlichen Daten, und dadurch sehen wir die Realitét.»

(CREM: Telekommunikation 1, INT10)

PREM: «Wenn ich von Politik oder tibergeordneten Stellen tlibersteuert werde, wird das
[...] akzeptiert. Vielleicht bin ich nicht damit einverstanden, aber es liegt [...] nicht mehr

in meiner Verantwortung.» (PREM: Bundesamt, INT03)

Diese Stimmen zeigen die Gegensitze der Bedarfserhebung: Wahrend im CREM der Fla-
chenbedarf {iber harte Kennzahlen und Daten bestimmt wird (B+), wird der Bedarf im

PREM politisch verhandelt und durch externe Instanzen legitimiert (B—).

Im CREM stehen Messbarkeit und Evidenz im Zentrum. Portfoliomanager:innen treten
als Gatekeeper auf, die Nutzeranspriiche durch den Abgleich mit Daten, Fakten und Evi-
denz validieren. Bei CREM: Bundesunternehmen wird betont, dass sie Nutzern regelmés-
sig aufzeigen, «dass ihre Wiinsche nicht immer mit den Daten korrelieren» (INTO08).
CREM: Pharmakologie betont, dass Sensorik und Belegungsdaten in Echtzeit zu erheben
sind, um die Stakeholder mit Zahlen, Daten, Fakten zu konfrontieren. So wird der Bedarf
als optimierendes Steuerungsinstrument verstanden, mit dem Ziel einer hdheren Effizienz

(B+).

Im PREM hingegen bleibt die Bedarfsanalyse immer in politische Prozesse eingebettet.
Zwar existieren Immobilienstandards, Quadratmeter-Reglemente oder Prognosemodelle,
doch politische Instanzen konnen diese jederzeit tibersteuern. Im Interview mit einem
Kanton wird erwéhnt, dass die fachliche Analyse nicht ausschlaggebend fiir die endgiil-
tige Entscheidung ist (INT06). Stattdessen agieren die Portfoliomanager:innen im PREM
zwischen Fachlogik, Nutzeranspriichen und politischen Erwartungen. Bedarf wird
dadurch nicht berechnet, sondern muss zusétzlich legitimiert, kulturell verankert und po-

litisch akzeptiert sein.
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Bedarfskonflikte — Achse B
Die Interviews zeigen, dass Konflikte in beiden Systemen auftreten, aber unterschiedlich

rationalisiert (C+) werden.

Im CREM werden Konflikte durch Evidenz rationalisiert: Fakten stehen Gefiihlen und

Effizienz (B+) gegeniiber und werden zum dominanten Steuerungsziel.

Im PREM wird eine andere Ausprigung von Rationalisierung beobachtet: Neben Fach-
argumenten, rechtlichen Vorgaben und standardisierten Prozessen wird der Steuerungs-
stil in politische Verfahren eingebettet. Selbst fachlich fundierte Losungen kdnnen blo-
ckiert werden, wenn sie politisch nicht akzeptiert werden. Rationalisierung bedeutet hier
nicht durchsetzen, sondern rechtfertigen. Im PREM wird versucht, Entscheidungen fach-

lich zu begriinden, ohne sie final selbst tragen zu miissen.

Damit wird entlang der Steuerungsachsen B und C deutlich: Beide Systeme agieren rati-
onal (C+), doch CREM nutzt Rationalitdt als Durchsetzungsinstrument zur Effizienzstei-

gerung, wihrend PREM Rationalitdt als Legitimationsinstrument versteht.

Idealtypische Logiken der Bedarfsanalyse

Bemerkenswert ist, wie stark sich hier die beiden Systeme fast idealtypisch gegeniiber-
stehen: Das CREM nutzt Daten und KPIs zur Effizienzsteigerung, wihrend PREM die-
selben Instrumente in einen Prozess der Legitimierung und politischen Einbettung trans-
formiert. Auffillig ist ferner, dass Nutzeranforderungen im PREM trotz Standards und
Reglementen eher eskaliert werden konnen, wihrend sie im CREM durch Kontrollme-

chanismen klar begrenzt bleiben.

Die Unterschiede lassen sich idealtypisch als Input-Output-Outcome-Logiken darstellen
(vgl. Tabelle 4).

Input Output Outcome
Rahmenbedingungen Handlungen Wirkung
PREM = Fachberichte = Bedarf und Konflikte = Politische Tragfahigkeit

= Standards e RSt = Gemeinwohlorientierung

politisch eingebettet.

politische Vorgaben

CREM = Sensorik = Bedarf und Konflikte = Effizienzgewinne,
« KPIs werden iiber Evidenz Optimierung,
iiberpriift und gelost. Wettbewerbsfahigkeit

= Benchmarks

Tabelle 4: Input-Output-Outcome, Effizienz (B+) vs. Legitimitdt (B—)
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Die Tabelle 8 zeigt, dass CREM den Bedarf datenbasiert verdichtet und in Richtung Ef-
fizienz (B+) rationalisiert, wahrend PREM denselben Prozess politisch absichert und le-

gitimiert (B—).

Gesamtmuster Achse B

Die Theorie versteht die Bedarfsanalyse als rationalen und objektiven Prozess zur opti-
malen Fldchenbereitstellung, wohingegen die Praxis markante Unterschiede zeigt: Im
CREM wird Bedarf datenbasiert erhoben und mittels Evidenz rationalisiert, wodurch Ef-
fizienz ins Zentrum riickt. Im PREM dagegen bilden Bedarfszahlen lediglich den Aus-
gangspunkt fiir politische Prozesse; Rationalitéit dient hier der Legitimation. Zusétzlich
wird eine Zeitdimension ersichtlich: Wahrend im CREM der Bedarf laufend tiberpriift
und angepasst wird, wird er im PREM durch rechtlich legitimierte Standards langfristig
stabilisiert. Diese Gegeniiberstellung zeigt, dass Rationalitdt zwar in beiden Systemen

présent ist, jedoch unterschiedliche Funktionen erfiillt.

Zwischenfazit

Dies verdeutlicht, dass die Bedarfsanalyse kein neutraler Vorgang ist, sondern systemisch
geprigt ist: im CREM als Instrument zur Effizienzsteigerung und im PREM als Instru-
ment zur Legitimation. Das CREM rationalisiert zur Optimierung, PREM indes zur Ak-
zeptanzsicherung. Die Bedarfsanalyse erweist sich nicht nur als Steuerungstool, sondern
auch als strategisches Machtinstrument, das unterschiedliche Formen von Rationalitét

hervorbringt.

4.2.3 Zielsetzung und Strategiebildung — Achse C

Die Zielsetzung und die Strategiebildung im Immobilienmanagement lassen sich anhand
der Input-Output-Outcome-Logik (vgl. Kapitel 2.2.3, S. 16—17) strukturieren. Dieses Mo-
dell verdeutlicht, wie aus Ressourceneinsitzen (Input) operative Ergebnisse (Output) ent-
stehen und welche Wirkungen (Outcome) schliesslich erzielt werden. Speziell fiir die
Achse C (rational vs. kulturell) bietet sich dieser Zugang an: Jene unterscheidet zwischen
harter (Kennzahlen, Standards, formale Instrumente = C +) und weicher Steuerung (Kom-
munikation, Vertrauen, Werte = C —). Auf Grundlage der theoretischen Annahmen war
zu erwarten, dass CREM stirker rational (C+) und PREM stérker kulturell (C—) agieren.
Ein differenziertes Bild hierzu liefert Tabelle 17 (Anhang, S. 76):

In den empirischen Ergebnissen zeigt sich, dass PREM in der Erhebung deutlich rationa-

ler erscheint, als es die Theorie Annahmen nahegelegt haben. Mehrere Interviewte
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beschrieben Standards und Reglemente als notwendiges Mittel gegen Nutzerinteressen,

um Interessenkonflikte abzuwehren und politische Handlungsfahigkeit zu sichern.

Input-Ebene
Beide Managementsysteme starten mit harten Parametern: Flachen, Kosten, Auslastung,

regulatorische Vorgaben.

CREM (Rational, C+): Harte Kennzahlen bilden den Ausgangspunkt der Steuerung.
CREM: Telekommunikation I betont: «Also, wissen Sie, was ich gelernt habe — ich mache
ja das seit liber 20 Jahren [...] Meine Erfahrung ist: 90 % der Menschen machen mit,
wenn man ihnen die Welt erklért, und die anderen 10 %, die fangen Sie sowieso nie ein.»

(INTO7) Daten werden demnach erst wirksam, wenn sie weich vermittelt werden.

PREM (kulturell-politisch, C-): Auch die 6ffentliche Hand beginnt mit politischen und
kulturellen Rahmenbedingungen (Interessenkonflikte, Opportunititen). Diese weichen
Inputs werden in der initialen Phase in harte Vorgaben iibersetzt: « Wir haben ein [Regle-
ment, Anm. d. Verf.], das verbindlich ist. Niemand kann kommen und sagen, wir hitten

gern 20 Quadratmeter pro Arbeitsplatz.» (PREM: Stadtkanton, INT02, anonymisiert)

Zwischenfazit: Im CREM dienen harte Daten als Ausgangspunkt, die allerdings in wei-
chen Verhandlungsprozessen anschlussfiahig gemacht werden miissen. PREM startet im

weichen Politikumfeld und setzt harte Rahmenbedingungen.

Output-Ebene

Die Umsetzung zeigt, wie sich die Steuerungslogik verschiebt:

CREM (C+ — C-): Kennzahlen allein {iberzeugen nicht. Sie entfalten erst durch kultu-
relle Ubersetzung Wirkung. CREM: Bundesunternehmen: «Am Anfang war es ziemlich
viel Skepsis [...], sie haben die Zahlen grundsétzlich nicht geglaubt. [...] Mittlerweile
haben wir vier Regionen nach diesen Vorgaben optimiert, und es funktioniert, [...] man
muss viel weniger Uberzeugungsarbeit leisten» (INT08) Die Aussage verdeutlicht, dass

Vertrauen, Kommunikation und Akzeptanz zentrale Hebel sind.

PREM (C— — C+): Standards stabilisieren Entscheidungsféhigkeit. PREM: Bundesamt:
« Wir haben die Vorgabe erhalten, bis 2040 COz-neutral zu sein. [...] Das hat einfach ein
Preisschild, und das wird [...] der Politik rapportiert» (INT03). Politisch legitimierte Vor-
gaben schaffen Verbindlichkeit und Sicherheit im Handeln.
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Outcome-Ebene

Die unterschiedlichen Logiken fiihren zu divergierenden Zielbildern:

CREM (kulturell-politisch, C—): Weiche Outcomes: Employer-Branding, Mitarbeiterbin-
dung, Akzeptanz hybrider Arbeit. PREM: Bundesunternehmen «Arbeitgeberattraktivitit

ist einer der wichtigsten Faktoren, wieso wir diese hybride Arbeit auch bei uns leben.»

(INTOS)

PREM (technokratisch, C+): Harte Outcomes: politische Legitimation, Effizienz, Leis-
tungserbringung im Gemeinwesen. Mehrere Interviewte unterstreichen, dass die Bereit-

stellung von Flachen letztlich der Erfilillung des staatlichen Auftrags dient.

Gesamtmuster Achse C
Die Strategie im Immobilienmanagement erfiillt in beiden Systemen eine unterschiedli-

che Funktion.

Im CREM dient die Strategie als aktives Instrument der Positionierung: Sie ist in der
Wertschopfungslogik verankert, basiert auf harten Daten, erfordert jedoch fiir ihre Ak-

zeptanz eine kulturelle Ubersetzung. Harte Inputs fiihren zu weichen Outputs.

Im PREM dient Strategie primér der Absicherung: politische und kulturelle Spannungen
werden iiber Standards und Reglemente in verbindliche Vorgaben riickgekoppelt, weiche

Inputs fiihren zu harten Outputs.

In der néchsten Steuerungsdimension stellt sich die Frage, inwiefern sich dieser strategi-

sche Steuerungsstil (Achse C) in die Handlungslogik (Achse D) iibersetzen ldsst.

4.2.4 Entscheidungs- und Steuerungslogik — Achse D

Die Achse D beschreibt das Spannungsfeld zwischen strategischer Intention (D+) und
operativer Realitdt (D—). Wéhrend die eine Seite der Achse (D+) durch langfristige Leit-
bilder, formale Prozesse und Legitimitatslogiken geprégt ist, zeigt sich auf der anderen
Seite (D-) die pragmatische Anpassung an das Kerngeschéft, den Markt- oder Nutzeran-
forderungen. Dazwischen liegen Mischformen (D=), in denen Strategie und operative

Praxis in einem stdndigen Aushandlungsprozess stehen.

Im Kontext hybrider Arbeitswelten zeigt sich, dass diese Logik nicht primér von indivi-
duellen Préiferenzen bestimmt wird, sondern stark von Branchen und Organisationslogik

geprégt ist. Die Interviews deuten darauf hin, dass Geschwindigkeit, Agilitdt und Néhe
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zum Kerngeschift bestimmen, ob strategische Vorgaben oder operative Realitidten domi-

nieren.
Nachfolgend werden die Interviewaussagen in ihrer Branchenlogik verdichtet.

Banken: Strategische Steuerung dominiert (D+)

Im Finanzsektor prégt eine top-down gesteuerte Logik die Steuerung. Jede Flachenfrage
wird wie ein Investment-Case behandelt und vom Senior Management abgesegnet. Port-
foliomanager:innen verfligen iiber weitreichende Budgetkompetenzen, aber operative

Einheiten konnen nur iiber interne Verrechnungssysteme zusétzliche Flachen bestellen.

Kosten stehen im Zentrum der Steuerung, und der Erfolg wird an dessen Effizienz ge-

messen.

Dieser Kostenfokus wird durch ein internes Mietmodell verstirkt, das Transparenz schaf-
fen soll und Sonderwiinsche einzelner Units sofort verrechnet. Damit soll sichergestellt
werden, dass Immobilienentscheidungen immer in Wechselwirkung zu den Business-

Units stehen.

Die Steuerung verdeutlicht eine Ausrichtung auf Daten. Prognosen werden analytisch
aufbereitet, sei es vom Senior Management (top-down), durch Capacity-Teams, Riick-
meldungen von Markt- und Regionalleitern (bottom-up), Erhebung zum Homeoffice-An-
teil der Mitarbeitenden durch HR, und Nutzerdaten (Badge, IT-Logins, Sensorik) syste-
matisch kombiniert. Ergdnzend kommen Score-Cards, Szenarien und Sensitivitdtsanaly-
sen zum Einsatz, um alternative Nutzungsszenarien zu vergleichen und strategische Fle-
xibilitdt sicherzustellen. Die langfristige Portfolioplanung (z. B. bis 2038) wird mittels
Forecasts und durch die systematische regelmissige Uberpriifung von Mietvertrigen so-

wie deren Optionen hinsichtlich Kiindigung und Verldngerung gepriift.

Hybrides Arbeiten wird im Finanzsektor folglich nicht als kultureller Wandel verstanden,
sondern als strategisches Steuerungsinstrument. Klare Regeln, etwa drei Tage Office und
bis zu zwei Tage Homeoffice, sichern eine kontrollierbare Umsetzung. Fiir die Fla-
chenstrategie bedeutet dies eine Verdichtung der Arbeitsplitze bei gleichzeitiger Schaf-
fung von ergiinzenden Bereichen fiir Kollaboration und Riickzug. Die Massnahmen spa-

ren Kapital und senken den CO»-Fussabdruck.

Insgesamt zeigt sich, dass die Steuerungslogik der Banken dem Pol (D+) zugeordnet wer-

den kann, da Entscheidungen stark Top-Down geprégt sind. Sie sind strategisch fundiert,
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standardisiert, systematisch mit Daten und Kennzahlen abgesichert und auf Effizienz und

Nachhaltigkeit ausgerichtet, wobei die Steuerung durch das Senior Management erfolgt.

Telekommunikation: Operative Realitéit dominiert (D-)

Wihrend Banken ihr Immobilienportfolio top-down steuern, folgt die Telekommunikati-
onsbranche einer operativ getriebenen Logik. Kurze Produktinnovationszyklen von drei
bis fiinf Jahren kollidieren mit langen Mietvertrigen von drei bis fiinfzehn Jahren. Stra-
tegische Leitbilder verlieren daher rasch an Relevanz und werden zugunsten kurzfristiger

Anpassungen relativiert.

Hybride Arbeit ist hier weniger ein strategischer Hebel als vielmehr HR-getriebenes Re-
gelwerk. Die Hybridregelung schreibt zwei Prisenztage pro Woche vor, wihrend eine
zusitzliche Prdsenz an bis zu drei Tagen erwiinscht ist. Die Immobilienabteilung setzt
diese Vorgaben durch technische und infrastrukturelle Massnahmen operativ um (z. B.
Desk-Sharing, Re-Zonierung, Reservierungssysteme). Anstelle von internen Verrech-
nungssystemen dominieren pragmatische Aushandlungen zwischen kapitalorientierten
CFOs, anspruchsvollen Einheiten und den operativen Immobilienverantwortlichen. An-
stelle starrer KPI-Ziele wie bei den Banken bestehen auferlegte Nachhaltigkeitsstandards
(in Form von Initiativen), die zugleich der Employer-Brand-Signalisierung dienen, je-
doch so ausgestaltet sind, dass die notwendige operative bauliche Flexibilitdt erhalten

bleibt.

Damit wird die Telekommunikation dem Pol (D—) zugeordnet. Die operative Realitdt dik-

tiert den Rhythmus, Strategie bleibt wenig verbindlich und permanent reaktiv.

Pharmaindustrie/Biotechnologie: Operative Dynamik als Treiber (D)
Die Pharmaindustrie unterscheidet sich von Banken und der Telekommunikation, weil
sie weder rein strategisch (Bank) noch rein operativ (wie Telekommunikation) funktio-

niert, sondern beide Logiken vereint.

(D+) Strategische Logik: Labore und Produktionsgebdude: Kapitalintensitdt, lange In-
vestmentzyklen und regulatorische Anforderungen erzwingen Stabilitdt und langfristige
Standortsstrategien. Strategische Leitplanken mit klaren definierten Vorgaben, KPI-

Cockpits und standardisierten Feedbacksystemen sichern Effizienz und Qualitit.

(D-) Operative Logik: Pipeline-Entscheidungen im Kerngeschéft, regulatorische Verfah-
ren und externe Schocks diktieren kurzfristige Anpassungen. Besonders im Office-Be-

reich dominiert diese operative Seite: Activity-based-Working wird iterativ
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weiterentwickelt, Auslastungsdaten und Post-Move-Surveys steuern laufende Anpassun-

gen, und Homeoffice-Regeln werden Team- oder HR-spezifisch ausgehandelt.

Banken steuern tliber Kapital und KPIs, wihrend Telekommunikation operativ auf Mitar-
beiterbedarf reagiert. Auffillig ist, dass im CREM der Pharmaindustrie die Mitarbeiter-
Journey selbst als Teil des Steuerungswerkzeugs genutzt wird. Daten werden nicht nur
erhoben, sondern transparent als Steuerungsgrundlage fiir die Weiterentwicklung produk-
tiver Fldchen eingesetzt. Gleichzeitig werden sie operationalisiert und den Mitarbeiten-
den als Mehrwert zur Verfiigung gestellt. Uber eine App werden Informationen nutzer-
gerecht entlang des Arbeitstages angezeigt. Dies ermdglicht reibungslose Ablédufe, etwa
fiir Wissenschaftler:innen, die sich zwischen verschiedenen Arbeitsumgebungen — Labor,
Besprechungsrdaumen und Gemeinschaftsflichen — wechseln. Damit wird die Nutzerper-
spektive systematisch in die Steuerung integriert, nicht nur reaktiv wie in der Telekom-

munikation, sondern eingebettet in strategische Leitlinien wie im Bankensektor.

Gemeinden: Balance zwischen Ressourcenknappheit und Legitimation (Dx)
Die Gemeinden bewegen sich zwischen den Polen: Politische Legitimation ist zwingend,
wiahrend zugleich Ressourcen fiir umfassende Strategien fehlen. Damit liegt die Steue-

rung im Bereich D, zwischen Strategie und Operativem.

Die Politik setzt den Rahmen, wéihrend die Umsetzung pragmatisch erfolgt: Flichen wer-
den konsolidiert, umgenutzt und an knappe Ressourcen angepasst. Dabei sind Suffizienz
und Flidcheneffizienz zentrale Anliegen. Dies bedeutet, dass die Gemeinde verstirkt da-
rauf abzielt, bestehende Flichen umzunutzen, anstatt neue Gebdude zu errichten, um den
Ressourcenverbrauch zu minimieren und sich an architektonische Ergebnisse anzupas-

sen. Ausgestaltungslisten und Feedback ersetzen dabei umfassende KPI-Architekturen.

Kanton/Bund: Legitimitit als strategischer Rahmen (D+)

Je hoher man im PREM skaliert, desto stirker dominiert die Legitimitétslogik. Entschei-
dungen tiber Flachen laufen durch Gremien, Parlamente oder den Bundesrat und dauern
Jahre. Geschwindigkeit wird systematisch Transparenz und Rechenschaftspflichten un-

tergeordnet.

Wihrend Gemeinden aufgrund knapper Ressourcen stark operativ geprégt bleiben, ver-
lagern Kantone und Bund ihre Steuerung zunehmend auf strategischer Ebene, nicht pri-

mir aus Effizienzgriinden, sondern zur Sicherung politischer Legitimation.
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Gesamtmuster Achse D

Das Gesamtmuster entlang Achse D zeigt ein gestuftes Muster:

Strategisch dominiert (D+): Banken (kosten- und KPI-getrieben) sowie Bund und Stadt-
kantone (politisch legitimierend) sichern ihre Entscheidungen iiber Leitbilder, Kennzah-

len und formale Prozesse ab. Geschwindigkeit ist dabei nachrangig.

Balanciert (D1): Gemeinden verbinden Legitimation mit operativer Pragmatik. Ressour-
cenknappheit zwingt sie zur Flexibilitit, wahrend sie gleichzeitig politisch eingebettet

sind.

Operativ dominiert (D—): Telekommunikation und Pharmakologie sind durch eine hohe
Dynamik des Kerngeschifts gepréigt. Agilitit und operative Anpassung sind hier unver-

zichtbar.

Zwischenfazit
Agilitit und Geschwindigkeit sind keine Eigenschaften einzelner Mitarbeitender, sondern

Systemlogiken von Branchen und Verwaltungsebenen.

Im PREM gilt: Je grosser die Ressourcen und je hoher die politische Legitimation sind,
desto strategischer und weniger agil sind die Entscheidungen. Dahingegen gilt im CREM:
Je dynamischer das Kerngeschift, desto operativer ist die Steuerung, um innovativ zu

bleiben.

4.2.5 Umsetzung und Wandel — Achse CD

In der Steuerungsdimension der Umsetzung wird sichtbar, wie strategische Vorgaben in
operative Routinen iibersetzt werden. Die Achse CD beschreibt das Spannungsfeld zwi-
schen einer rational-strategischen Steuerung (D+) und einer operativ-kulturellen Anpas-
sungslogik (D—). Wahrend die strategisch-rationale Seite der Achse (D+) von Stabilitét,
Standardisierung und Kennzahlen geprégt ist, erfordert die operativ-kulturelle Seite (D—)
Agilitit, Geschwindigkeit und Nidhe zum Kerngeschéft. Diese Gegeniiberstellung pragt

das Bild hybrider Arbeit in allen untersuchten Organisationen.

Umsetzung im Alltag: Unterschiede nach Sektor

Die Interviews zeigen, wie unterschiedlich diese Logiken der Praxis umgesetzt werden:
Banken (CREM) steuern rational und top-down; Homeoffice-Regeln dienen primér der
Flachen- und Kosten-Optimierung. Das Portfoliomanagement setzt interne Mietmodelle,
Desk-Sharing-KPIs und Nutzungsdaten ein, wobei Standardisierung und Effizienzmetri-

ken im Vordergrund stehen.
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Telekommunikation und Pharmakologie/Biotechnologie

Telekomunikation und Biotechnologie (CREM) verkdrpert den operativen Pol (D-): Dort
laufen Innovationszyklen schneller ab. Hybride Arbeit wird hier kaum als Kostenspar-
programm gesehen, sondern als Zeichen der Innovation. Prisenz, Austausch und schnelle
Reaktionswege sind zentral, um Teamleistung, Know-how-Transfer und Kreativitit zu

sichern.

Gemeinden, Kantone und der Bund (PREM) zeigen eine dritte Logik: Kleinere Gemein-
den bewegen sich aufgrund knapper Ressourcen am operativen Pol (D-), wéihrend gros-
sere Kantone und der Bund stirker strategisch und regelbasiert agieren (D+). Gleichzeitig
ist hier die 6ffentliche Wahrnehmung zentral: Biirger:innen erwarten, dass Verwaltungs-
und Serviceleistungen auch im Homeoffice durch Mitarbeitende der 6ffentlichen Hand

verlésslich erbracht werden und dies ohne Verschwendung von Ressourcen.

Das Pendel hybrider Arbeit — zwischen Biiro und Homeoffice
Die Umsetzung bleibt nicht statisch, sondern sie oszilliert. Nahezu alle Befragten erwéh-
nen die COVID-19-Pandemie als dominierenden Impuls. Nach einer Phase der Euphorie

fiir ortsunabhéngige Arbeiten zeigt sich inzwischen eine Riickbewegung.

So betont CREM: Versicherung: «Viele Unternehmen haben Flidchen zuriickgegeben.
Jetzt merken sie, dass es nicht mehr funktioniert — die Teams sind zu wenig présent. Also
holen sie die Leute zuriick [das zeigt das Pendel zuriick ins Biiro].» CREM: Pharmako-
logie verweist auf die Bedeutung spontaner, ungeplanter Begegnungen im Biiro, die In-
novation, Wissensaustausch und Teamkohésion fordern. Auch CREM: Bank und CREM:
Bundesunternehmen erachten Présenz als notwendig fiir Teambuilding und Know-how-

Transfer.

PREM: Stadtkanton: bringt hier eine kritische Nuance ein: Er beobachtet zwar eine
«Riickwirtsbewegungy» (INT02) vom Homeoffice zuriick ins Biiro, betont aber, dass hyb-
rides Arbeiten keine reine Flachenersparnis bedeutet. Vielmehr dndere sich die Logik der
Flachennutzung: weniger klassische Arbeitspldtze, dafiir mehr Sitzaufenthaltsrdume, Ka-
binen und Riickzugsorte. Fiir ihn beschreibt dieses Pendel nicht nur die Bewegung zwi-
schen Biiro und Homeoffice, sondern auch eine differenzierte Anpassung an Bediirfnisse,
die weniger vom PFM selbst, sondern stirker durch HR und Nutzerorganisationen ge-
priagt wird. Damit positioniert er das Homeoffice-Pendel als kritisches Korrektiv gegen-
iiber simplen Optimierungslogiken. Er verdeutlicht, dass hybride Arbeit nicht automa-

tisch Effizienzgewinne bewirkt, sondern neue Komplexitit in der Steuerung erzeugt.
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Zwischenfazit: Pendel statt Stablilt:it

Das Zusammenspiel von Strategie (C+) und Kultur (C—) sowie von Stabilitét (D+) und
Agilitit (D) fiihrt dazu, dass hybride Arbeit kein statischer Zustand ist, sondern eine
Pendelbewegung zwischen Stabilitit und Agilitét.

In dynamischen Branchen (Telekommunikation, Pharmakologie) schldgt das Pendel hyb-
rider Arbeit stirker in Richtung operative Nihe und physische Priasenz aus, die dort er-
folgskritisch sind. In stabilen, regelgebundenen Sektoren (Banken, Bund) bewegt sich das
Pendel hingegen weniger stark, da Kennzahlen, Standards und externe Erwartungen fiir

Stabilitit sorgen.

Das Pendel hybrider Arbeit zeigt, dass die Umsetzung operativer Nidhe und strategischer
Stabilitdt oszilliert. Dennoch bleibt die Frage, wer in welchem Kontext die Steuerungs-
autonomie hat, um dieses Pendel auszutarieren. Dieser Aspekt der institutionellen Logik

wird im néchsten Kapitel beleuchtet.

4.2.5 Kontrolle und Feedback — Achse AB

Seit dem Bruch von Mérz 2020 bewegen sich Organisationen in einem Spannungsfeld
zwischen Vertrauen und Kontrolle. Fiir Portfoliomanager:innen im Umgang mit hybriden
Flachen gewinnt dieses Spannungsfeld zunehmend an Bedeutung. Entlang der Achse AB
stellt sich die Frage, ob Portfoliomanager:innen fremd- oder selbstbestimmt handeln und

ob sie primdr Legitimation oder Effizienz verfolgen.

PREM - Vertrauen als Steuerungsprinzip

Im PREM prigt Vertrauen in besonderem Masse den Umgang mit hybriden Arbeitswel-
ten. PREM: Bundesamt beschreibt eindriicklich, dass «Fithrung auf Distanz funktioniert»
und man den Mitarbeitenden vertrauen konne (INTO03). PREM: Universitdt geht bewusst
mit einem hoheren Mass an Vertrauen um. Potenzieller Missbrauch wird dabei in Kauf

genommen; die Verantwortung liegt bei den Mitarbeitenden.

Ein dhnliches Bild zeigt PREM: Gemeinde: Dort wird betont, dass Vertrauen an die Be-
dingung gekniipft ist, Mitarbeitende partizipativ einzubinden. «Grundsétzlich ist die Ak-
zeptanz der Schliissel, dass die Mitarbeitenden das {iberhaupt mittragen [...]. Wenn sich
die Mitarbeitenden partizipativ beteiligen, dann ist die Akzeptanz natiirlich grundsétzlich
gegeben.» (INT04) Vertrauen wird somit zu einem zentralen Instrument sowohl fiir die

Bereitstellung als auch fiir die Akzeptanz von Flachen.
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Im PREM stosst Vertrauen an Grenzen: Harte Daten fiir eine systematische Erfolgsmes-
sung sind bislang kaum verfligbar. PREM: Fldchenkanton kritisiert, dass der «aktuelle
Flachenbedarf[...] nicht aktiv gemessen wird». Seit fiinf Jahren ist ein Immobilienmoni-
tor geplant mit Kennwerten wie Quadratmeter pro Arbeitsplatz, Quadratmeter pro Voll-
zeitdquivalent und Kosten pro Arbeitsplatz. Die Datengrundlage ist jedoch noch nicht
vollstdndig. «Ein Tool zur Messung der Arbeitsplatzbelegung gibt es noch nicht und
wurde bisher auch nicht angedacht.» (INT05) Damit bleibt die Erfolgskontrolle punktu-
ell, oft auf Projektberichte oder parlamentarische Rechenschaftspflichten reduziert. Folg-
lich entsteht eine strukturelle Kluft: Einerseits setzt die Verwaltung stark auf Vertrauen
und tibertragt Verantwortung in die Selbstorganisation. Andererseits erzeugen gesetzliche
Vorgaben und politische Kontrollmechanismen Misstrauen, das sich in Rechenschafts-
pflichten, Zahlen und Bedarfsprognosen niederschldgt. Portfoliomanager:innen im

PREM agieren somit zwischen zwei Polen, die sich kaum vereinen lassen.

CREM - Kontrolle durch KPIs

Im CREM dominiert eine starke KPI-Logik. CREM: Telekommunikation I bezeichnet die
Kennzahl «Immobilienkosten pro Headcount» als «beste Zahl heutey», weil sie Desk-Sha-
ring-Effekte sichtbar macht (INT07). CREM: Bank misst die Auslastung tiber Batchda-
ten, IT-Logins und Sensorik, und CREM: Telekommunikation 2 misst sie iiber Zutritts-
systeme, die minutengenau die Auslastung dokumentieren. CREM: Bundesunternehmen
konstatiert: «Wenn wir die Tools nicht haben, erstellen wir sie.» Eine Zusammenstellung

von fiinf KPIs ist im Anhang zu finden (vgl. Tabelle 18, S. 76).

Gradwanderung im CREM - Vertrauen bleibt zentral

Auch im CREM zeigt sich, dass Kontrolle allein nicht ausreicht. CREM: Pharmakolo-
gie/Biotechnologie betont, dass es hinsichtlich Kennzahlen «Kein One-Size-fits-all»
(INT11) CREM: Pharmakologie kombiniert klassische KPIs mit kontinuierlichem Nut-
zerfeedback (Site-Satisfaction-Survey, Post-Move-Survey, Continuous Feedback) und
Echtzeitdaten der Sensorik. So entsteht ein mehrdimensionales Bild, worin Auslastungs-

daten mit qualitativen Riickmeldungen verkniipft werden.

Damit wird deutlich: Selbst im CREM verliert Kontrolle ohne Vertrauen ihre Legitimitit.
Fiihrungskréifte miissen die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden anerkennen, da

selbst die besten Daten ohne Vertrauen keine Wirkung entfalten.
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Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle

Die erfolgreiche Steuerung hybrider Arbeitswelten erfordert jedoch keinen starren Aus-
schlag, sondern einen Kompass. Vertrauen bildet die zentrale Ressource hybrider Arbeit,
doch ohne qualitative Datenbasis bleibt es vage. Kontrolle liefert Orientierung, doch ohne
Vertrauen wird sie abgelehnt. Zwischen beiden Polen 6ffnet sich eine strukturelle Kluft:
Vertrauen und Misstrauen lassen sich nicht ohne weiteres ausgleichen, sondern miissen

situativ iberwunden werden.

Portfoliomanager:innen miissen ihre Steuerung neu ausrichten, manchmal stirker in
Richtung Vertrauen und manchmal stirker in Richtung Kontrolle. Diese Argumentation
macht sichtbar, wie eng die Achse AB (Fremd- vs. Selbststeuerung, Legitimitdt vs. Effi-

zienz) mit dem Erfolg hybrider Flachenstrategien verbunden ist.

4.2.6 Reflexion — CREM vs. PREM — Achsen AB und CD

Wihrend die Achse AB die Spannungen zwischen Vertrauen und Kontrolle sichtbar
macht, er6ffnet die Kombination mit Achse CD (operativ-kulturell vs. strategisch-tech-
nokratisch) eine tiefere Perspektive: Sie verdeutlicht, dass Steuerungslogiken nicht iso-

liert, sondern im Zusammenspiel ihre Wirkung entfalten.

PREM: Legitimation, Vertrauen und operative Kultur

Im PREM ist die fremdgesteuerte Legitimationslogik (AB-) prigend und eng mit opera-
tiv-kultureller Umsetzung (CD+) verbunden. Uber den Rahmen entscheiden politische
Prozesse und Gremien. Die konkrete Umsetzung hingt sodann von Vertrauen und Parti-
zipation ab. Portfolioverantwortliche agieren hier weniger als eigenstéindige Strategen,
sondern vielmehr als Moderatoren zwischen Fachlogik und politischen Erwartungen. Ef-
fizienz wird oft nur sekundér betrachtet, weil legitimatorische Forderungen Vorrang ha-
ben. Ein Beispiel dafiir ist PREM: Universitdt, wo technisch optimale Konzepte von po-
litischen Instanzen blockiert werden. Dies verdeutlicht, dass Effizienz und Legitimitét im

Widerspruch stehen kénnen.

CREM: Effizienz, Selbststeuerung, strategische Steuerung

Das CREM ist tendenziell von selbstgesteuerter Effizienz (AB) geprigt. Zusitzlich ist
das CREM eng mit einem strategisch-technokratischen Steuerungsstil verbunden (CD=).
Portfoliomanager verfiigen liber hohe Autonomie, entwickeln eigene Tools und steuern
mittels KPIs. Entscheidungen sind klar auf Performanceziele ausgerichtet, und kulturelle
Faktoren werden mittels Befragungen und qualitativen Feedbacks messbar. Zugleich

birgt diese Logik Risiken: Uberzogene Reprisentations- oder Effizienzenscheidungen
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konnen in der Praxis zur Fehlnutzung fithren, etwa bei CREM: Telekommunikation 2, wo

ein reprasentatives Biiro zu hohen Fixkosten bei halber Belegung fiihrte.

Reziproke Wahrnehmung der Interviewten

Die gegenseitigen Wahrnehmungen zeigen, dass CREM-Manager die PREM-Prozesse
oft als langsam, kompliziert und diffus empfinden. Umgekehrt sehen PREM-Vertreter die
KPI-Orientierung des CREM zwar als Best Practice fiir Transparenz und Glaubwiirdig-
keit, warnen aber zugleich von einer Entgrenzung von Nutzenden durch das zahlengetrie-
bene Denken und das Ausblenden von kulturellen und legitimatorischen Dimensionen.
Diese wechselseitige Skepsis verdeutlicht, dass die Achsen AB und CD nicht nur Ge-
gensitze, sondern auch Konfliktlinien zwischen den Logiken der beiden Systeme mar-

kieren.

Lernpotentiale im Spannungsfeld von CREM und PREM

Das Spannungsfeld offenbart Lernpotenziale:

PREM kann von CREM lernen, wie datengetriebene Steuerung, eine agile Fehlerkultur
und eine klare Effizienz-Logik gestaltet werden kdnnen, ohne dass dafiir Legitimitét ge-
fahrdet wird. So kann etwa die Nutzung von Auslastungsdaten oder von vorbildhaften
Roll-ups dazu dienen, Transparenz zu fordern und Diskussionen politisch zu versachli-

chen.

CREM kann von PREM lernen, wie Partizipation stdrker verankert, Vertrauen gezielt
kultiviert und weiche Faktoren stérker betont werden konnen. Nutzerorientierung wird
dabei nicht als Gegensatz zur Effizienz verstanden, sondern als zentrale Voraussetzung

fiir eine nachhaltige Steuerung.

Damit zeigt sich die {ibergeordnete Typologie: Die Achsen AB und CD bilden nicht nur
Gegensitze, sondern Koordinaten, die unterschiedliche Steuerungsstile im strategischen
Portfoliomanagement priagen. Im nédchsten Kapitel werden diese Dimensionen systema-
tisch verkniipft und die aus den Interviews herausgearbeiteten Typen (AB x CD) inter-

pretiert.

Abschliessend bestdtigt die Auswertung der Interviewanalyse: Erfolg entsteht nicht durch
die Dominanz eines Pols, sondern durch die Fahigkeit, Gegensitze im Zusammenspiel

wirksam zu machen.
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S. Diskussion
Die Diskussion fasst die zentralen Ergebnisse zusammen und verortet sie in den Span-

nungsfeldern von CREM und PREM.

5.1 Erkenntnisse

In dieser Arbeit wird hybrides Arbeiten nicht als Forschungsgegenstand verstanden, son-
dern als analytische Linse, die institutionelle Logiken verdeutlicht. Die Interviews zeigen,
dass Portfoliomanager:innen nicht isoliert handeln, sondern die organisatorischen Steue-
rungslogiken ihrer Institution durch ihre Entscheidungen und Handlungsweisen sichtbar
machen. Sie handeln nach ihrer Unternehmenskultur und spiegeln Spannungen zwischen
Markt und Politik, Effizienz und Legitimation, Rationalitidt und Kultur wider. Zur Veran-

schaulichung dieser Spannung wurden vier Idealtypen entwickelt:

CD- CD+
(kulturell/operativ) (technokratisch/strategisch)
= Operativer Enabler (AB—, CD-) = Compliance-Manager (AB—, CD+)
AB-
(fremdgesteuert,

legitimationsorientiert)

AB+ = Engagement-Builder (AB+, CD-) = Value-Optimizer (AB+, CD+)

(autonom, effizienzorientiert)

Tabelle 5: Vergleich CREM/PREM

Diese Typen sind nicht als starre Kategorien zu verstehen, sondern als vier Pole, die Or-
ganisationen in der hybriden Arbeitswelt pragen. Sie zeigen, welche Logik jeweils zum
Tragen kommt: Effizienz, Legitimation, Pragmatismus oder Partizipation. Darin liegt ihre
interpretative Kraft: Portfoliomanagement ist die Kunst der Orchestrierung. Erfolg be-
steht darin, bewusst zwischen Gleichklang, Spannung oder produktiver Dissonanz zu fiih-

ren.

Im Folgenden werden iibergeordnete Spannungsfelder erarbeitet, die die hybride Arbeits-
welt sichtbar machen und fiir CREM und PREM jeweils eigene Herausforderungen und

Lernpotenziale beinhalten.

5.1.1 Spannungsfeld statt Dualismus

Das CREM und das PREM unterschieden sich nicht allein durch einfache Gegeniiberstel-
lung, sondern durch das Navigieren in einem Spannungsfeld. Hybrides Arbeiten ver-
schirft diese Spannung, weil es weder ausschliesslich Effizienzsteigerung noch aus-

schliesslich Legitimitétsgewinn ist, sondern beides zugleich fordert.
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Die fiinf Achsen im New-Work-Spannungsfeld zeigen, dass Organisationen sich konti-
nuierlich im Raum bewegen. Die Typen sind Ausdruck dieser Entwicklung: der Value-
Optimizer am rational-effizienzgetriebenen Pol, der Compliance-Manager am legitima-
tionsorientierten, der operative Enabler nah an den Bediirfnissen der Nutzenden und der

Engagement-Builder im kulturellen und identitatsstiftenden Feld.

Im Fall von PREM: Universitit zeigt sich, dass sich Organisationen unter internationalem
Druck in Richtung Value-Optimizer entwickeln. Umgekehrt bleiben CREM-Akteure mit
hoher politischer Riickbindung oder historischen Pfadabhidngigkeiten teilweise stirker im
Muster des Compliance-Managers verankert. Die Typen sind folglich dynamische Posi-

tionierungen, keine festen Zuschreibungen.

5.1.2 Zeitlogiken: Agilitit trifft Langfristigkeit

Die Zeitdimension offenbart einen Kernunterschied:

Das CREM ist auf Geschwindigkeit und Agilitdt angewiesen. Innovationszyklen dauern
drei bis fiinf Jahre (z. B. in der Pharmakologie oder in der Telekommunikation) und er-

zwingen Pilotflachen, Trial-and-Error und schnelle Kurskorrekturen.

Das PREM folgt indes langen politischen Zyklen von zehn bis zwanzig Jahren. Kreditbe-

schliisse, Standards und politische Verfahren sichern Stabilitét, bremsen aber die Agilitit.

Hybrides Arbeiten verschérft diese Zeitlogik, weil Nutzerbediirfnisse schnelles Feedback
erfordern, wihrend die Politik auf Kontinuitédt ausgelegt ist. Unternehmen wie CREM:
Telekommunikation 2 mussten ihre Flichen mehrmals pro Jahr neu konfigurieren, wih-

rend Projekte von PREM: Universitdt sich liber Jahrzehnte ziehen.

Beide Logiken sind komplementdr: Zu viel Agilitdt wirkt kurzsichtig, zu viel Stabilitit
dagegen trage. Die Realitit zeigt jedoch: Auch wenn politische Prozesse beschleunigt
werden konnten, entwickeln sich Abldufe und Nutzerbediirfnisse oft nur trige. Haufig
fehlt der initiale Impuls, um Verdanderungen anzustossen. Damit liegt die grosste Heraus-
forderung weniger in der liberméssigen Dynamik des CREM als in der strukturellen Be-

harrung des 6ffentlichen Apparates.

Praktischer Hebel: CREM kann von PREM lernen, Stabilitdt zu verankern (Standards),
wihrend PREM von CREM lernen kann, Feedbackzyklen zu verkiirzen.
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Typstimmen: Zur Veranschaulichung der Idealtypen werden im Folgenden sogenannte
«Typstimmen» eingefiihrt. Diese verdichteten Beschreibungen charakterisieren die je-

weilige Logik und verdeutlichen typische Handlungsweisen.

Typstimme: Value-Optimizer

Der Value-Optimizer verkorpert Agilitéit. Seine Stirke liegt in schnellen Entscheidungen
und KPI-Orientierung, doch seine Agilitét riskiert Fehlsteuerung durch tiberméssige Dy-
namik: Trial-and-Error kann kulturelle Blindstellen schaffen, wenn Geschwindigkeit be-

deutender wird als Akzeptanz.

5.1.3 Vertrauen und Kontrolle: Vom Pendel zum Kompass
Im CREM dominiert die KPI-Logik mit Sensorik, Auslastungsdaten und Kosten pro Ar-
beitsplatz. Diese harten Impulse schaffen eine zielgerichtete Flachenstrategie, die sich

etwa in radikalen Desk-Sharing-Ratios zeigt.

Im PREM hingegen dominiert die Legitimationslogik durch Nutzerpartizipation, politi-
sche Gremien, Diskurse. Ohne Verankerung des Nutzungsanspruchs droht jedoch ein

Auseinanderfallen von politischen Realitéten.

Hybrides Arbeiten verschirft diesen Gegensatz: Daten und Partizipation miissen nicht
gegeneinanderstehen, sondern situativ kombiniert werden. Kontrolle ohne Vertrauen

wirkt ziellos, wohingegen Vertrauen ohne Daten angreifbar bleibt.

So zentral Beteiligung ist, entscheidet letztlich oft das Abwigen harter Fakten. KPI-
Logiken sind budgetwirksam, wéhrend Partizipation manchmal symbolisch bleibt. Diese
Asymmetrie verschiebt die Balance, sodass Vertrauen ohne Zahlen keine Durchschlags-
kraft entwickelt. Hier zeigt sich, dass das demokratische Versprechen von Mitgestaltung
triigt. Es birgt moglicherweise mehr Konfliktpotenzial, als die Interviews erkennen lies-

sen.

Als praktischer Hebel dienen Feedbackschleifen, die Zahlen und Nutzerstimmen koppeln,

etwa durch die Verbindung von Auslastungsdaten mit Mitarbeiterumfragen.

Typstimme: Compliance-Manager

Der Compliance-Manager (PREM) verkorpert Kontrolle durch Standards. Dies gewihr-
leistet Verldsslichkeit, riskiert aber Erstarrung, wenn die Regeln nicht mit der gelebten
Organisationskultur in Einklang stehen. Seine Stirke liegt darin, Stabilitdt in den Wandel
zu bringen, wenn er lernt, Daten systematisch und kontinuierlich zu erheben und fiir Le-

gitimationszwecke in Entscheidungsprozesse einzubeziehen. Dadurch wird die
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Flachenentwicklung nicht nur an politischen Vorgaben ausgerichtet, sondern zugleich
durch reale Nutzungsmuster plausibilisiert. So lassen sich Beobachtungsintervalle ver-
kiirzen, wodurch weniger zwischen zeitlich weit auseinanderliegenden Messpunkten in-
terpoliert werden muss und Legitimation nicht in Frage gestellt wird. Dies trigt einen
wesentlichen Beitrag zur Stabilitit des Vertrauensverhiltnisses bei und 14sst Wandel ab-

sichernd statt blockierend wirken.

5.1.4 Kultur und Rationalitit: Zwei Ubersetzungswege
Das CREM startet rational, mit harten Kennzahlen, Benchmarks und Effizienzlogiken.
Damit diese ihre Wirkung entfalten, miissen sie in einen kulturellen Sinnzusammenhang

iibersetzt werden, sonst bleiben Strategien erfolglos.

Das PREM beginnt indes kulturell-politisch, mit Aushandlung, Gemeinwohl und Legiti-
mation. Damit Organisationen handlungsféhig bleiben, wire es moglich, politisch abge-
stimmte und legitimierte Immobilienstandards zu entwickeln, die weiche Inputs wie spe-
zifische Bediirfnisse von Nutzenden in harte Outputs wie Kennzahlen und verbindliche

Kriterien tiberfiihren.

Hybrides Arbeiten zwingt damit beide Systeme, zwischen unterschiedlichen Logiken zu
vermitteln: Technokratische Steuerungsansétze miissen in kulturelle Praktiken und Sinn-
beziige iibersetzt werden, wihrend kulturell-politische Narrative in messbare Standards
und Kennzahlen operationalisiert werden. Das CREM kann Daten nicht ohne weiteres
durchsetzen, sondern muss sie erlebbar machen, etwa durch hochwertige Arbeitsumge-
bungen. Wéhrenddessen kann PREM Narrative nicht endlos ausdehnen, sondern muss sie
in Standards tibersetzen. Zugleich gilt: Wer versteht, wie Narrative gezielt eingesetzt wer-
den, kann die Deutungshoheit iiber Verdanderungsprozesse gewinnen und damit starker

steuern, als es rein quantitative Kennzahlen erlauben.
Praktischer Hebel

CREM: Kennzahlen nicht nur als Steuerungs- sondern auch als Kommunikationsmedium

nutzen

PREM: politische Narrative frither in operative Kennzahlen tibersetzen, bevor Diskurse

blockieren
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Typstimme: Engagement-Builder
Der Engagement-Builder (CREM) verkorpert die Unternehmenskultur. Er stiftet Identitét
und Néhe, macht Wandel anschlussfihig und fordert Partizipation. Ohne Riickhalt durch

formale Regeln verliert er jedoch an Durchsetzungskraft.

5.1.5 Politik und Markt: Doppelte Legitimation und Ambiguitit
Hybrides Arbeiten zwingt Organisationen, auf zwei Ebenen zu agieren: Markt und Poli-

tik.

CREM: legitimiert sich primdr durch Kosten-Nutzen-Logiken, Wettbewerb, Arbeitsge-

berattraktivitét
PREM: legitimiert sich durch Offentlichkeit, Transparenz und Gemeinwohl

Hybrides Arbeiten wird somit selbst zum Politikum und dadurch zum Positionierungs-
instrument gegeniiber der Offentlichkeit und dem Markt. Einseitige Legitimation wirkt
im New-Work-Zeitalter nicht mehr: ESG, Employer-Branding und Effizienz miissen zu-
gleich gesellschaftlich anschlussfdhig, 6konomisch tragfahig und glaubwiirdig kommu-
niziert werden. Wer seine Legitimation nur behauptet, ohne Rechenschaftspflicht zu zei-
gen, verliert schnell Vertrauen. Hybrides Arbeiten verfolgt verschiedene Erwartungen:
nicht nur Ergebnisse, sondern auch deren transparente Herleitung wird zum Kriterium

organisationaler Glaubwiirdigkeit.

Ambiguitdt ist hier nicht auflosbar, aber steuerbar: Sie wird zur Ressource, sofern Ziel-
konflikte explizit benannt, verhandelt und iterativ bearbeitet werden. Sie wird nur dann

zur Blockade kommen, wenn eine Logik die andere dominiert.

Ein praktischer Hebel liegt in der Entwicklung von Legitimationshybriden, z. B Pilotpro-
jekte, die Flacheneffizienz mit Nachhaltigkeit und Arbeitsgeberattraktivitit verbinden.

Typstimme: Operativer Enabler

Der operative Enabler (CREM) iibersetzt die Ambiguitdt pragmatisch und stérkt die kul-
turelle Bindung. Seine Merkmale sind Nédhe und Flexibilitdt. Gleichzeitig ist er oft der
entscheidende Innovationstreiber, der Organisationen in Bewegung setzt. Dennoch ris-
kiert er den Verlust strategischer Kohdrenz, wenn seine Losungen zu stark Einzelfdlle

fokussiert bleiben und nicht in ein {ibergeordnetes Gesamtkonzept eingebettet werden.
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Hybrides Arbeiten als Katalysator

Zusammengefasst wirkt hybrides Arbeiten als Katalysator, der die institutionellen Logi-
ken von CREM und PREM sichtbar macht, verstirkt und zugleich Lernpotenziale erdft-
net. Die Steuerung gelingt durch bewusste Navigation im Spannungsfeld zwischen Ge-
schwindigkeit und Stabilitit, Daten und Vertrauen, Rationalitdt und Kultur sowie Politik

und Markt.

Die vier Typen verdeutlichen, dass Portfoliomanagement eine Frage der Orchestrierung,
also der bewussten Koordination und Balance widerspriichlicher Logiken, ist. Fiir die
Praxis bedeutet das: Erfolg entsteht nicht durch die Dominanz einer Position, sondern
durch die Féahigkeit, Spannungen produktiv zu balancieren und organisationale Vielstim-

migkeit strategisch zu nutzen.

Jenseits aller Unterschiede zwischen Effizienz und Legitimitdt, zwischen technokrati-
scher Rationalitédt und kultureller Aushandlung, verbleibt eine Essenz: Hybrides Arbeiten
basiert auf Vertrauen. Jenes ist die Bedingung, um Zahlen Wirkung zu verleihen, Partizi-
pation glaubwiirdig zu machen und Ambiguitit konstruktiv zu nutzen. Dennoch bleibt
Vertrauen fragil: Es ldsst sich nicht verordnen, sondern nur durch konsequente Steuerung,

Transparenz und Rechenschaftspflicht erarbeiten.

Die Zukunft hybrider Arbeit entscheidet sich folglich nicht anhand der Perfektion von
Flachenkonzepten oder Kennzahlensystemen, sondern daran, ob Organisationen das Ver-
trauen ihrer Nutzenden, Mitarbeitenden und Stakeholder sichern und erneuern kénnen.
Hybrides Arbeiten ist demnach mehr als ein Steuerungsproblem — es ist ein gesellschaft-
licher Priifstein, weil sich daran zeigt, ob Organisationen Vertrauen sichern, Legitimation
wahren und Effizienz zugleich steigern konnen. Ferner ist es die Ressource, die Effizienz

starkt, Legitimation glaubwiirdig macht und kulturelle Briiche iiberbriickt.

Aus dieser Perspektive erdffnet hybrides Arbeiten die Moglichkeit, Vertrauen neu zu or-
ganisieren. Ob Organisationen dies annehmen, wird dariiber entscheiden, ob die hybride
Welt zu einem Raum des Fortschritts oder als Katalysator bestehender Polarisierung

missverstanden wird.

5.2 Unterschiede in den Steuerungslogiken

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass sich die Steuerungslogiken von CREM und PREM
deutlich unterschieden: Im CREM priagen marktwirtschaftliche Mechanismen den Hand-
lungsrahmen. Wettbewerb, Insolvenzrisiko und Kostendruck erzwingen eine hohe Agili-

tat und eine Steuerung liber Kennzahlen. Ferner miissen Entscheidungen schnell getroffen
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und kontinuierlich {iberpriift werden. Im PREM dominieren hingegen politische Ablaufe
und administrative Rahmenbedingungen. Hier besteht keine Konkursgefahr, sondern die
zentrale Herausforderung besteht in der Gewéhrleistung von Legitimation. Kreditbe-
schliisse, Standards und Gremienentscheidungen fiihren zu langwierigen Verfahren, die

Stabilitit sichern, aber Flexibilitit begrenzen.

Diese Unterschiede fithren zu Konflikten: Wahrend CREM schnelle Anpassungen for-
ciert, bremsen im PREM politische Riickbindungen und Gremienprozesse oft ein be-
schleunigtes Verfahren. Das Spannungsfeld zwischen Effizienz und Legitimitéit pragt

beide Systeme mit unterschiedlicher Gewichtung.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Unterschiede vor allem aus den jeweiligen

Governance-Strukturen resultieren.

5.3 Hybride Arbeit als Verstirker von Zielkonflikten

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass hybrides Arbeiten bestehende Spannungen verstérkt
und sichtbar macht. Im CREM dominiert die KPI-Logik; Daten, Kennzahlen und Fla-
chenkennwerte dienen als Steuerungsinstrumente. Dadurch wird Kontrolle gestarkt, doch
Partizipation bleibt hdufig symbolisch. Im PREM {iberwiegt hingegen die Legitimations-
logik: Beteiligung, Diskurse und politische Verfahren prigen Entscheidungen. Ohne
harte Datenbasis ergibt sich daraus das Risiko, dass Legitimation nicht durchsetzungsfa-

hig ist.

Hybrides Arbeiten bringt diese Gegensédtze zum Vorschein — Vertrauen und Kontrolle
stehen im stindigen Spannungsfeld. Die KPI-Logiken sind budgetwirksam, wéhrend Par-
tizipation ohne Zahlen nur begrenzt ihre Wirkung entfaltet. Das demokratische Verspre-
chen von Mitgestaltung kann dadurch triigerisch werden und Konfliktpotenzial bergen,

wenn es nicht durch harte Daten flankiert wird.

5.4 Transferpotenziale und Best Practices

Die Analyse verdeutlicht Transferprozesse: PREM kann von CREM lernen, wie kontinu-
ierliche Datensammlung und kurze Feedbackzyklen Entscheidungen absichern und An-
passungen beschleunigen. Eine stirkere Nutzung von Belegungsdaten oder der Einsatz
digitaler Tools kann helfen, Legitimation mit Fakten zu stiitzen. Umgekehrt kann CREM
von PREM lernen, wie Partizipation und kulturelle Einbettung den Wandel absichern.
Nutzerorientierung und Diskurse erhdhen die Akzeptanz von Verdnderungen und verhin-

dern, dass eine rein zahlengetriebene Steuerung kulturelle Briiche erzeugt.
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Best Practices entstehen, wenn harte und weiche Logiken kombiniert werden. Beispiele
hierfiir sind Feedbackschleifen, die Auslastungsdaten mit Mitarbeiterumfragen koppeln,
oder Standards, die verbindlich sind, zugleich aber flexibel genug bleiben, um kurzfristige

Anpassungen zu ermdglichen.

5.5 Limitationen

Diese Arbeit ist explorativ; die Interviews liefern tiefe Einblicke, erheben jedoch keinen
reprasentativen Anspruch. Erstens kdnnen durch die Paraphrasierung im Kodierprozess
sprachliche Nuancen verloren gehen. Zweitens prigt die Perspektive des Forschenden die
Interpretation, was einen moglichen Insider-Bias mit sich bringt. Drittens konzentriert die

Analyse auf die Schweiz, was internationale Vergleichsperspektiven offen lasst.

6. Schlussbetrachtung

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse entlang der Forschungsfragen

Die Arbeit beantwortet zwei zentrale Forschungsfragen und dessen Unterfragen:

1. Wie unterscheiden sich die Steuerungsmechanismen und Entscheidungslogiken von
Portfoliomanager:innen im Corporate Real-Estate-Management und im Public Real-

Estate-Management im Umgang mit hybriden Arbeitsmodellen?

Die Ergebnisse zeigen, dass CREM durch marktwirtschaftliche Mechanismen agil, da-
tengetrieben und KPI-orientiert agiert, wihrend PREM stark von politischen Verfahren,
Legitimation und Stabilitdt geprégt ist. Diese Unterschiede lassen sich vor allem auf die
unterschiedlichen Governance-Strukturen zuriickfithren. Damit ist erklart, wie Unter-
schiede in den Steuerungslogiken von CREM- und PREM-Portfoliomanager:innen ent-

stehen.

2. Welche institutionellen Faktoren erkldren, wie diese Unterschiede entstehen und wa-

rum sie bestehen?

Hybrides Arbeiten wirkt als Verstirker dieser Unterschiede, weil es Zielkonflikte zwi-
schen Effizienz und Legitimation verschérft und damit die institutionellen Logiken deut-
licher sichtbar macht. Damit wird deutlich, wie Unterschiede institutionell entstehen und
warum politische, wirtschaftliche und organisationale Logiken mit unterschiedlicher Wir-
kung auf die Steuerung hybrider Flachennutzungsstrategien einwirken. Zudem zeigt die

Analyse, dass beide Systeme voneinander lernen konnen, wenn Datenorientierung mit
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kultureller Legitimation verkniipft wird. Daraus ergeben sich Muster und Best Practices,

die wechselseitig fiir ein nachhaltiges und effizientes Flichenmanagement nutzbar sind.

Ubergreifend zeigt die Arbeit, dass Erfolg hybrider Arbeitsmodelle nicht in der Dominanz
einer einzelnen Logik liegt, sondern in der Féhigkeit, divergierende Logiken auszubalan-
cieren und Vertrauen als strategische Ressource zu sichern. Denn Vertrauen ist die Be-
dingung, damit Daten Wirkung entfalten, Legitimation glaubwiirdig bleibt und kulturelle

Briiche tiberbrickt werden koénnen.

6.2 Hypothesenpriifung

Die Hypothesen der Arbeit konnten insgesamt bestitigt werden. Die Ergebnisse zeigen,
dass Unterschiede in den Steuerungslogiken von CREM und PREM wesentlich auf ihre
unterschiedlichen Governance-Strukturen zuriickzufiihren sind (H1). Hybrides Arbeiten
wirkt als Verstirker dieser Unterschiede, da es Zielkonflikte zwischen Effizienz und Le-
gitimation sichtbar macht und intensiviert (H2). Zudem lassen sich wechselseitige Lern-
und Transferpotenziale erkennen, auch wenn deren Umsetzung stark vom Kontext ab-
héngt (H3). Damit bestitigen die Hypothesen den zentralen Befund der Arbeit: Der Erfolg
hybrider Arbeitsmodelle hangt nicht von einer einzelnen Logik ab, sondern von der Fa-
higkeit, Effizienz- und Legitimationsanforderungen im Spannungsfeld institutioneller

Bedingungen auszubalancieren.

6.3 Implikationen fiir Theorie und Praxis

Fiir die Theorie zeigt die Arbeit, dass das Achsenmodell eine geeignete Methode ist, um
Differenzen zwischen CREM und PREM systematisch zu untersuchen. Es macht institu-
tionelle Spannungen systematisch sichtbar und eréffnet Ankniipfungspunkte fiir weitere

Forschung.

Fiir die Praxis bietet das Modell Orientierung. Die vier Typen — Value-Optimizer, Com-
pliance-Manager, operativer Enabler und Engagement-Builder — verdeutlichen typische
Steuerungsstile. Sie helfen Portfoliomanagern, die eigene Position kritisch zu hinterfra-

gen und von anderen Logiken zu lernen.

Wesentlich ist zudem die Rolle von Narration und Rhetorik: Geschichten, die Zahlen in
einen sinnstiftenden Kontext stellen, konnen Vertrauen schaffen und Legitimation stér-

ken.
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6.4 Ausblick

Die hybride Arbeitswelt ist kein Endzustand, sondern ein fortlaufender Aushandlungs-
prozess. Sie macht sichtbar, wie stark institutionelle Logiken wirken und erdffnet zu-
gleich Lernchancen. Die Ergebnisse zeigen, dass Effizienz und Legitimation, harte Kenn-
zahlen und weiche Faktoren, Markt- und Politiklogiken keine Gegensétze sind, sondern
im Zusammenspiel produktiv werden konnen. CREM und PREM profitieren gerade in
ithrer Unterschiedlichkeit voneinander: Datenorientierung starkt Legitimation, partizipa-
tive Kultur erh6ht Effizienz. Organisationen, die diese Logiken bewusst verbinden, ge-

winnen an Resilienz.

Zukiinftig wird Kiinstliche Intelligenz die Steuerung von Immobilienportfolios prigen.
Sie ermoglicht eine nie dagewesene Tiefe in der Analyse von Flachennutzung und ero6ff-
net ein neues Effizienzpotenzial. Doch nicht die Perfektion von Algorithmen, nicht die
Menge an Daten entscheidet {iber den Erfolg, sondern die Qualitét ihrer Einbettung in
eine vertrauensbasierte Steuerung. Nur wenn Daten transparent erhoben, kulturell vermit-

telt und politisch legitimiert werden, entfalten sie Wirkung.

Damit wird deutlich: Der Schliissel zum Erfolg hybrider Arbeit liegt nicht in der Domi-
nanz einzelner Logik, sondern in der Fahigkeit, divergierende Ansétze auszubalancieren.
Die vier Typen, Value-Optimizer, Compliance-Manager, Operativer Enabler und Enga-
gement Builder, verweisen auf zentrale Qualititen, die zusammengenommen ein strate-
gisches Optimum darstellen: wirtschaftliche Effizienz, politische Legitimation, operative

Anschlussfahigkeit und kulturelle Teilhabe.

Die Zukunft hybrider Arbeit entscheidet sich folglich nicht allein an Kennzahlen oder
Raumkonzepten, sondern an der Fahigkeit, Vertrauen institutionell zu sichern und wei-
terzuentwickeln. Vertrauen ist die Ressource, die Effizienz stirkt, Legitimation glaub-
wiirdig macht und kulturelle Briiche {iberbriickt. Damit wird Vertrauen zur entscheiden-
den Wihrung des hybriden Arbeitens. Vertrauen ist damit die Wéhrung, an der sich ent-

scheidet, ob hybride Arbeit Orientierung gibt oder bestehende Spannungen verschérft.
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8. Anhang
Theorie — CREM vs. PREM
Hauptziele: Input

CREM Hybride Arbeitswelt PREM
Kosten und Fliachen = Kostenoptimierung Flachenreduktion bei = Kosten-Nutzen-
= Flichenbimdelung glellchblelb.en.der. Optimierung
: Leistungsfahigkeit = Haushaélterischer
= Steigerung der )
Fliicheneffizienz Ressourceneinsatz
Wert und Kapital = Marktwertmaximierung Einfiihrung flexibler = Werterhaltung
= Liquiditdtssteigerung Flachenmodelle = Nachhaltige
- Kapitalfreisetzung Arbeitsprisenz als Investitionstatigkeit
Ressource
Sicherheit und Effizienz = Investitionssicherheit Anpassungsfahigkeit = Stabilitétssicherung
= Performance- durch Flexibilisierung = Wissensmanagement
Maximierung
= Dynamische
Ressourcenanpassung
Tabelle 6: Input-Ebene — Rendite vs. Stabilitat
Hauptziele: Output
CREM Hybride Arbeitswelt PREM
Prozesse und = Kosten- und Digitale Steuerung = Governance-Umsetzung
Transparenz Leistungsmonitoring

Digitales Monitoring Rechenschaftspflicht

= Agile KPI-Nutzung

Nutzer:in und Akzeptanz = Nutzerbediirfnisanpassun - Flexibles Stakeholder-Abstimmung

E Arbeitsplatzmodell = Politische Riickbindung
= Dienstleistungsorientieru Akzeptanzsicherung
ng fir Kund:in
Risikomanagement = Marktrisiko-Begrenzung Flexibles = Rechtskonformitét
Zeitmanagement « Risikoabwéigung

Tabelle 7: Operative Ziele — Kundenorientierung vs. Verwaltungslogik
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Hauptziele: Outcome

CREM Hybride Arbeitswelt PREM
Arbeitgeberattraktivitit = Employer-Branding Forderung flexibler = Politische
starken Arbeitswelten Akzeptanzsicherung
= Fachkréftebindung Zeitgemdsse Arbeitsum- = Dienstleistungsorientieru
= Dienstleistungsorientieru gebung 55 it OISl
Auftrag
ng als
Wettbewerbsvorteil
= Unternehmenskulturentw
icklung
Infrastruktur und = Innovationsférderung Kollaborative = Infrastrukturauftragserfiil
Innovation
= Standortvorteil nutzen Raumgestaltung lung
= Erfiillung gesetzlicher
Aufgaben
Nachhaltigkeit und = ESG-Integration zur Nachhaltige Bau- und = Gesellschaftliche
Akzeptanz Marktpositionierung Betriebsstandards Legitimation Stéirkung
- CO:Reduktion ctablieren - Vorbildfunktion
= Starkung der Corporate = Vision und
Identity Werteentwicklung

Tabelle 8: Outcome-Ebene — Wertschopfung vs. Gemeinwohlorientierung



Dichotomien im CREM vs. PREM - Vergleich

Externer Rahmen

Bedarfsanalyse

Zielsetzung und
Strategie

Entscheidungslogik

Umsetzung und
‘Wandel

Kontrolle und
Feedback

Reflexion und
Transfer

CREM
Marktgetrieben
Wettbewerbsorientiert
Adaptiv
Datenbasiert
Agil

Nutzerzentriert

Effizienzziele
Performanceziele
Employer-Branding
Zentral
Investitionsgetrieben

Business-Case-orientiert

Agile Pilotfldchen
Quick Wins
Change-Management
KPI-basiert

Echtzeitdaten

Kontinuierliche Optimierung

Geschwindigkeit

Benchmarking

Dichotomie

Autonomie vs. Vorgaben

Daten vs.
Intuition

Externe Impulse vs.
interne Strategie

Effizienz vs. Legitimitét

Zentral vs. kollaborativ

Wirtschaft vs.
Nutzen

Steuerung vs. Akzeptanz

Vertrauen vs. Kontrolle

Performance vs.
Erfahrungswissen

Geschwindigkeit vs.
Verantwortung

Tabelle 9: Dichotomien im CREM vs. PREM — Vergleich

PREM

Politisch-administrativ
Legitimationsorientiert

Stabil

Formalisiert

Regelgebunden

= Legitimation

Daseinsvorsorge
Gleichbehandlung

Nachhaltigkeit

Kollektive
Entscheidungsprozesse

Rechenschaftspflicht

Gremienbasiert

Formalisiert
Leitbilder orientiert

Politische Legitimation

Evaluation
Berichtspflicht

Politische Legitimation

Dokumentation
Aufsicht

Gesellschaftliche
Legitimation
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INT

FO1-
F03

F04-
F05

FO6—
FO8

F09—
F10

F11-
JO1

F13-
J02

F14



Kodierregel

Achse

A

Spannungsfeld

Selbststeuerung
Vs.

Fremdsteuerung

Effizienz vs.
Legitimitét

Rational vs.
kulturell

Strategische
Intention vs.
operative
Realitét

Dienstleister vs.
Verwalter

Kodierregel (-1)

Externe Steuerung
dominiert

(z. B. politische
Vorgaben, externe
Ressourcenhoheit,
Fremdsteuerung)

Legitimitit dominiert
(z. B. Riicksicht auf
Nutzende, politische
Riickkopplung, soziale
Verantwortung)

Kulturelle Steuerung
dominiert

(z. B. Vertrauen,
Kommunikation,
Fiihrungsstil, Werte,
Identifikation)

Operative Umsetzung
dominiert

(z. B. pragmatische
Bottom-up-Logik,
fehlende oder
ignorierte Strategie)

Verwaltung
dominiert

(z. B. Fokus auf
Struktur, Formalia,
Regelbefolgung;
geringe
Nutzerorientierung)

Tabelle 10: Achsensystem und Kodierregel

Kodierregel (0)

Gleichgewicht
intern/extern

(z.B.
Aushandlungsprozesse,
geteilte
Steuerungsverantwortu

ng)

Gleichgewicht

(z. B. legitimitétsorien-
tierte Massnahmen bei
gleichzeitigem Effizi-
enzdruck)

Gleichgewicht

(z. B. Kombination aus
funktionalen Tools und
kulturellen
Verdnderungsprozesse
n)

Gleichgewicht

(z. B. Umsetzung
entlang strategischer
Leitplanken,
Riickkopplung
zwischen Strategie und
Praxis)

Gleichgewicht

(z. B. Nutzende werden
beriicksichtigt, Ent-
scheidungen bleiben
aber strukturell ge-
rahmt)
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Kodierregel (+1)

Selbststeuerung
dominiert

(z. B. interne
Verantwortung,
institutionelle
Autonomie, eigene
Entscheidungshoheit)

Effizienz dominiert
(z. B. KPI-Logik,
Budgetvorgaben,
wirtschaftliche
Optimierung)

Technokratische
(rationale) Steuerung
dominiert (z. B.
Prozesse, Tools,
strukturelle Steuerung,
formale

Steuerungsinstrumente)

Strategische Ebene
dominiert

(z. B. Top-down-
Steuerung, Leitbilder,
strategische Planung)

Dienstleistung
dominiert

(z. B. proaktive
Nutzerorientierung,
Empathie,
partizipatives
Losungsdenken)



Idealtypen: Daten AB x CD

PREM:

PREM:

PREM:

PREM:

PREM:
CREM:
CREM:
CREM:
CREM:
CREM:

CREM:

Universitit

Stadtkanton

Bundesamt

Gemeinde

Fliachenkanton
Versicherung
Telekom 1
Bundesunternehmen
Bank

Telekom 2

Pharmakologie

PREM

CREM

ALLE

A+B

0.18

-0.13

-0.13

-0.51

-0.30

-0.15

0.19

-0.31

0.04

0.01

-0.08

-0.35

-0.12

-0.25

Tabelle 11: Idealtypen: Daten AB x CD

C+D

0.72

0.63

0.26

-0.02

0.01

-0.22

-0.11

0.31

0.43

-0.25

-0.26

0.53

0.05

0.30

70

Typ

Value-Optimizer

Compliance-
Manager

Compliance-
Manager

Compliance-
Manager

Compliance-
Manager

Operativer Enabler

Engagement-Builder

Compliance-Manager

Value-Optimizer

Engagement-Builder

= Operativer Enabler



Idealtypen: Daten A, B, C, D

PREM:

PREM:

PREM:

PREM:

PREM:

CREM:

CREM:

CREM:

CREM:

CREM:

CREM:

PREM

CREM

ALLE

Tabelle

Universitit
Stadtkanton
Bundesamt
Gemeinde
Flachenkanton
Versicherung
Telekom 1
Bundesunternehmen
Bank

Telekom 2

Pharmakologie

A_Achse_
Mittelwert

0.16
-0.76
-0.50
-0.75
-0.58
-0.20
0.37
-0.46
-0.33
-0.43

-0.59

-0.40

-0.21

-0.32

12 Idealtypen: Daten: A, B, C, D

B_Achse
Mittelwert

0.21
0.50
0.23
-0.27
-0.03
-0.09
0.00
-0.15
0.42
0.45

0.43

0.10

0.18

0.14

C_Achse_
Mittelwert

0.90
0.67
0.18
0.38
0.26
-0.13
-0.05
0.62
0.37
0.25

-0.09

0.46

0.16

0.32

D_Achse_
Mittelwert

0.53
0.60
0.33
-0.42
-0.25
-0.30
-0.18
0.00
0.50
-0.75

-0.42

0.14

-0.21

-0.03
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Typologie-Matrix

Typ

Value-Optimizer, /

Bank, Universitt

Compliance-Manager, //
Bundesamt, Fldchenkanton,
Stadtkanton, Gemeinde,
Bundesunternehmen

Operativer Enabler, ///

Versicherung, Pharmakologie

Engagement-Builder, /}/

Telekommunikation 1,
Telekommunikation 2

Tabelle 13: Typologie-Matrix der Portfoliomanager:innen

(A, B)

(+:%)

(_’ _)

(_’ _)

(+,4)

’

(G, D)

(+:%)

++)

(_’ _)

(_r _)

AB=0
(A, B)

Ch=0
(C,D)
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A =— Fremd- vs. + Selbststeuerung
B =— Legitimitit vs. + Effizienz
C =—kulturell vs. + rational

D =— Operativ vs. + Strategie

AB = Steuerungsautonomie und
Steuerungsziel

CD = Steuerungsstil und
Handlungslogik



73

Einordnung Idealtypen nach Interviewten

Steuerungslogik Umgang mit hybrider Organisationen
Arbeit
Value-Optimizer = Rational- = Nutzt Homeoffice = CREM: Bank
Ibstgesteuert kti
1 selbstgesteue: ;1-.1‘; zur o « PREM —> CREM:
= Effizient und KPI- achenoptimierung Universitat*
P und Transformation
orientiert
Compliance-Manager = Rational- = Hybriditét als = PREM: Bundesamt
I fremdgesteuert reguliertes Feld

Operativer Enabler
I

Engagement-Builder
v

Hybrid*

Legitimationsorientiert

Kulturell-
fremdgesteuert

Situativ-pragmatisch
Kulturell-
selbstgesteuert

Partizipativ

Mischform
(Effizienz- und
Legitimationslogik
kombiniert)

Tabelle 14: Idealtypen der Portfoliomanager:innen

= Abhéngig von
Gremien und
Vorgaben

Hybriditit als
Alltagsaushandlung,

angepasst an Nutzer:in

Hybriditét als Chance
fiir Employer-
Branding und
Innovation

Balance zwischen
KPI-Steuerung und
politischer Kontrolle

= PREM: Flachenkanton
= PREM: Stadtkanton
= PREM: Gemeinde

= PREM — CREM:
Bundesunternehmen*

= CREM: Versicherung

= CREM:
Pharmakologie

= CREM:
Telekommunikation 1

= CREM:
Telekommunikation 2

PREM — CREM:
Bundesunternehmen

PREM — CREM:
Universitét
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Interviewbelege
Empirische Belege
Compliance- = PREM: Bundesamt: «Wir haben ein beschrénktes Budget und das muss eingehalten
Manager werden [...] das ist auch nicht unser Geld, sondern das sind die Steuergelder.»
= Rational-
= PREM: Stadtkanton: «Unsere Kunden sind die Departemente [...] und wenn gewisse
fremdgesteuert

Value-Optimizer
= Rational-
selbstgesteuert

Operativer-
Enabler

= Kulturell-
fremdgesteuert

Engagement-
Builder

= Kulturell-
selbstgesteuert

Hybrid*
PREM als
CREM
(Adaption)

CREM aus
PREM
(Pfadabhingigk
eit)

Bestellungen eine politische Dimension haben, dann ist die Politik tatig.»

CREM: Bank: «Wichtig ist, dass ich gewisse Kostenziele erreiche [...], dass ich
gewisse Effizienzen erreichey

Hybrid: Universitit: «Die Nutzer bestellen bei mir Flache [...] und ich sage ihnen,
wie sie es kriegen, weil die Universitdt sehr autonom ist und viele Aufgaben direkt
delegiert bekommen hat.»

CREM: Versicherung: «[Das Flex-Office gibt] den Mitarbeitenden die Flexibilitét,
[...] dort zu arbeiten, wo es am besten geht.»

CREM: Pharmakologie: «[Wenn wir das Kerngeschéft unterstiitzen konnen], sind

Immobilienkosten fast zweitrangig, dann hat die Unterstiitzung des Business Vorrang.»

CREM: Telekommunikation 1: «In der Regel bringen wir es im Dialog fertig, ohne
Eskalation. Uns hilft dabei die Kultur im Unternehmen, dass Flexibilitét unterstiitzt
wird und Governance wie auch Bedarf nicht stur aufeinanderprallen.»

CREM: Telekommunikation 2: «Die Telekommunikation ist extrem schnelllebig.
[...] Die Belegschaft wird schon nervds, wenn sich sechs Monate nichts dndert.
Deswegen braucht es [von uns] sehr viel Change-Management-Kompetenz, um die
Interessen von allen abzuholen und frith Konsens zu schaffen.»

Hybrid: Universitit: «Die Eigentiimerrolle [der 6ffentlichen Hand] hat 99,5 % aller
Aufgaben und strategischen Leistungen an uns iibertragen [— nur eine kleine
Eigentiimerfunktion blieb extern]. Wir sind zwar weiterhin Teil [des 6ffentlichen
Systems], doch was, wo und wie wir handeln, bestimmen wir in unserer eigenen
Portfoliostrategie.»

Hybrid: Bundesunternehmen: «Der klassische Ablauf ist, dass die Konzernleitung
[als iibergeordnetes Gremium] die Flachenrichtwerte vorgibt. Auf dieser Basis
erarbeitet die Immobilienabteilung Vorschlédge, die zundchst im Steuerungsausschuss
und anschliessend im Verwaltungsrat Immobilien diskutiert werden. [Bei politisch
relevanten Projekten] geht der Entscheid aber immer zuriick an die Konzernleitung.»

Tabelle 15: Empirische Belege fiir Idealtypen



Input-Output-Outcome
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Input Output Outcome
Rahmenbedingungen Handlungen Wirkung hybride Arbeit
Compliance- = Politische Vorgaben = Formale = Stabilitét und Legitimitit
Manager = Gremien LIHE RIS LA = Nachteil: geringe
= Standardisierte Prozesse Flexibilitét
= Formale Regeln
Value- = Hohe Eigensteuerung = Flachenoptimierung = Kostenreduktion
Optimizer = KPIs = Homeoffice als = Transformation
= Datenorientierung Lo ar s = Begrenzter Kulturwandel
Operativer = Nutzeranforderungen = Situative Losungen = Hohe Akzeptanz
Enabler = Fokus auf Kerngeschidft = Flexible Anpassung von = Hohe Reaktionsfahigkeit
Flachen bei Verdnderungen
Engagement- = Kulturelle Ressourcen = Partizipative Modelle = Employer-Branding
Builder = HR-Kooperation = Change-Prozesse = Mitarbeiterbindung
= Innovation
Hybrid* = Kombination aus KPI- = Effizienzstrategien unter = Balance zwischen

und Gremienlogik

unternehmenspolitischer
Kontrolle

Tabelle 16: Input-Output-Outcome Logik der Idealtypen

Effizienz und Legitimitét

Komplexe Aushandlung
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Achse — C im Vergleich zur Frage 7 und 8

C-1
(kulturell) C0 (Balance) C+1 (rational) Mittelwert Bemerkung
PREM . ® . 0 . 0 . = rati
gesamt (n=5) 48 (22 %) 17 (8 %) 145 (70 %) 0.46 rational
PREM F07 = 1(7 %) = 0 (0 %) = 13 (93 %) = 0.86 = rational
= balanciert,
CREM - 0 0 0, . 0, "
gesamt (n=6) 54 (33 %) 44 (27 %) 82 (40 %) 0.16 kultureller
Einschlag
= balanciert,
CREM F07 = 4 (40 %) = 3 (30 %) = 3 (30 %) = —0.05 kultureller
Einschlag
Tabelle 17: Achse C im Vergleich CREM vs. PREM
Benchmarks
C P KPI Messung Benchmark Relevanz
Desk-Sharing-Ratio Anzahl Arbeitspldtze/  0.7-0.9 AP/FTE Flachenangebot
Vollzeitdquivalent durch
Hybridstrategie
Occupancy-Rate Headcount / verfiig- 0 60-70 % = Vibrant Abgleich Angebot
(Auslastung) stanli : :
bare Arbeitsplétze <50 % = Empty ;mteffektlver
utzung
(Sensordaten) ~ 80 % = Crowded
m?> HNF pro FTE Hauptnutzflache / Hybrid: 8-15 Effizienz und
Vollzeitiquivalent Quadratmeter/FTE Kostensteuerung
(trad. 15-20
Quadratmeter)
Zufriedenheit Mitarbeiterumfrage > 5.0 = guter Wert Akzeptanz und
Arbeitsumgebung 9
(Skala 1-7) Qualitdt des
Arbeitsplatzes
Teamkohiision und Mitarbeiterumfrage > 5.0 = stabiler Indikator fiir den
Zusammenarbeit .
(Skala 1-7) Zusammenhalt Erfolg hybrider
Modelle

Tabelle 18: Wirkungsorientierte KPI im PFM, eigene Interviewauswertung

Benchmarks erginzt durch CBRE (2025, Sweet Spot eines Vibrant Day = 2/3-Belegung), Trendstudie
FlexWork (2025), Kanton Aargau (2024). (Paula Falat et al., 2025b, S. 8), AP = Arbeitspldtze, HNF =
Hauptnutzfache
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Universitat
Zirich™

Strategisches Portfoliomanagement in einer hybriden Arbeitswelt —

CREM und PREM im Vergleich

8.1 Interview

Ziel des Interviews

Dieses Interview untersucht die Steuerungslogik, Trade-Offs, Zielkonflikte und die
Erfolgsfaktoren im CREM und im PREM in Bezug auf das Flichenmanagement einer
hybriden Arbeitswelt. Es folgt den Dimensionen des Steuerungsprozesses eines
Portfoliomanagers wie folgt: (1) externer Steuerungsrahmen, (2) Situationsanalyse, (3)
Zielsetzung und Strategiebildung, (4) Steuerungs- und Entscheidungslogik, (5)
Umsetzung und Wandel, (6) Kontrolle und Feedback, (7) Reflexion und Transfer.

Codierung

In diesem Interviewleitfaden sind die Fragen in Hard (H) und Soft (S) unterteilt. Diese
Klassifikation dient einer ausgewogenen Fragestellung und einer strukturierten
Inhaltscodierung. Sie trdgt dazu bei, die strategische Steuerung von hybriden

Arbeitsmodellen im CREM und im PREM umfassend zu beleuchten.

H-Fragen sind faktenbasierte Informationen (z. B. Entscheidungswege, KPIs, Gremien,
Prozesse etc.). Sie liefern vergleichbare und kontextualisierbare Informationen. Das Ziel
lautet, zu verstehen, wie Portfoliomanager sich in formalen Systemen und Prozessen

bewegen.

S-Fragen umfassen wahrnehmungsbasierte Inhalte (z. B. Werte, Haltungen, Deutungen
etc.). Sie ermdglichen es, verstecke Erfolgsfaktoren, kulturelle Dynamiken oder

individuelle Strategien zu erfassen, welche im formalen Ablauf nicht abgebildet werden.
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Interview

Dauer: 60 min

Einleitung — 00:00-05:00

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen. Diese Masterthesis wird durchgefiihrt im
Rahmen des MAS CUREM an der Universitit Zirich. Es werden 8-16
Experteninterviews mit Portfolio Managers und Immobilienentscheidern aus 6ffentlichen
Institutionen und privaten Firmen durchgefiihrt. Das Ziel ist es, wie verschiedene Akteure

Biirofldchen in einer Zeit von hybriden Arbeiten managen.

Ziel: Wie unterscheiden sich die Steuerungsmechanismen und Entscheidungslogiken von
Portfolio-Managern im Corporate Real Estate Management (CREM) und Public Real
Estate Management (PREM) bei der Umsetzung hybrider Arbeitsmodelle, und welche
Faktoren beeinflussen ihre Flichenstrategien hinsichtlich  Wirtschaftlichkeit,

Arbeitgeberattraktivitdt und Produktivitit?

Definition: «Hybrides Arbeiten» ist eine spezifische, ortlich und zeitlich flexible
Arbeitsform, welche die Arbeit vor Ort und den Raumlichkeiten des Arbeitgebers und

jenen im Home-Office oder an dritten Orten (z. B. Coworking Spaces) kombiniert.

Priaambel
In diesem Interview geht es um Ihre Perspektive, Steuerungsmechanismus und

Entscheidungslogik. Es geht nicht um eine Aufzidhlung von technischen Details.

Alle Antworten werden anonymisiert und die Daten werden ausschliesslich fiir
akademische Zwecke verwendet. Die Arbeit wird frei auf dem Internet zur Verfligung
gestellt. Das Interview wird aufgezeichnet und durch eine Transkriptionssoftware

verschriftlicht und per Chat-GPT paraphrasiert.

Sind sie damit einverstanden?



Externer Steuerungsrahmen — 05:00-12:00
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Kontext: Die Rolle des Portfoliomanagers ist eingebettet in einem dusseren System sowie

innerhalb des Unternechmens.

Frage Leitfrage

Ziel der Frage

Spannungs-feld

#F01_System-Einfluss
Typ: Hard

Welche externen Akteure Haben Sie in der

oder Strategischen
Rahmenbedingungen Ausrichtung Spielrdume
haben den grossten Hebel oder wird vieles

in Threr strategischen vorgegeben?
Ausrichtung und wie

wirken diese auf Thre

Arbeit aus?

#F02_System-Einfluss_Rolle-Portfoliomanager
Typ: Hard/Soft

Wie navigieren Sie in Wie wiirden Sie Thren
Thre Rolle im Handlungsspielraum in
Spannungsfeld zwischen Threr Rolle beschreiben
Nutzerinteressen,
Unternehmensziele und
externen Anforderungen? strukturelle Grenzen?

#F03_System-Einfluss_Innerer-Konflikt
Typ: Soft

In vielen Organisationen
gibt es eine Schere von
externen Erwartungen,
wie z. B jener der Politik
oder
Unternehmensvorgaben
auf die Alltagsrealitét
eines Portfoliomanager.

Sind Sie in Threr Rolle
schon einmal in Konflikt
geraten zwischen
dusseren Anforderungen
und was Sie personlich
als sinnvoll, realistisch
oder zielfithrend halten?
Welche konkreten
Beispiele sind Thnen in
Erinnerung geblieben?

und inwiefern kénnen Sie
lenken und wo sehen Sie

Abgrenzung interner vs.

externer
Steuerungseinfliisse

Identifikation von
Rollenverstandnis und
Steuerungsautonomie

Autonomie
VS.
Vorgaben

Lenkungsspielraum
Vvs.
Erwartung

Spannungsfeld zwischen Systeminteresse

Systemlogik und
individueller
Steuerungspraxis

Empirischer Nachweis
der Hypothese

Vs.
Portfolio-Logik
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Bedarfsanalyse — 12:00-20:00

Kontext: Kehren wir zu meinem Hauptthema zuriick: dem Flichenmanagement in der
hybriden Arbeitswelt. Diese Dimension untersucht den Bedarf an Biiroflachen in IThrer
Organisation, wie er erkannt, bewertet und gesteuert wird. Es beleuchtet insbesondere das

Spannungsfeld zwischen Effizienz, Arbeitgeberattraktivitit und Nachhaltigkeit.

Frage Leitfrage Ziel der Frage Spannungsfeld
#F04_Bedarfsanalyse Treiber

Typ: Hard/Soft

Wenn Sie sich an die Inwiefern hat die Ausloser fiir Wandel Externe
Einfithrung hybrider Covid-19 Pandemie von hybriden Impulse
Arbeitsmodelle in als Katalysator Modellen (CREM vs. vs

Threr Organisation gewirkt? PREM) '

zuriickerinnern:
Welche internen und
externer Treiber wie z.

Kommt Wandel von
aussen oder von
innen?

interne Strategie

B 6konomische,
technologische,
Mitarbeitererwartung
etc. haben diese
Entscheidung
beeinflusst?

#F05_Bedarfsanalyse Methode

Typ: Hard

Welche Daten, Welche Rolle spielen Steuerungskompetenz Datenbasiert
Methoden oder interne  qualitative und Analyse der Vs,

Prozesse nutzen Sie, Riickmeldung (z. B Bedarfsermittlung Intuition

um den Bedarf an
Biiroflachen laufend
zu ermitteln?

Mitarbeitende, Politik)
im Vergleich zur
Datenauswertung?
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Zielsetzung und Strategiebildung — 20:00-28:00

Kontext: Fahren wir fort mit der strategischen Ebene Threr Biiroflachensteuerung. In
dieser Dimension soll untersucht werden, durch welche Akteure sie geprigt werden und
wie deren Legitimation erfolgt. Fiir den Vergleich zwischen CREM und PREM ist
besonders relevant, wie Okonomische, politische oder  gesellschaftliche
Steuerungslogiken die Zielsetzung beeinflussen und welche strukturellen Zielkonflikte

sich daraus im Kontext hybrider Arbeitsmodelle ergeben.

Frage Leitfrage Ziel der Frage Spannungsfeld

#F06_Zielsetzung-und-Strategiebildung_Hauptziel

Typ: Hard

Was steht im Zentrum Effizienz vs.

Threr Gemeinwohl
Biiroflichenstrategie?

Beziehungsweise Arbeitgeberattraktivitd
welches tibergeordnete tvs.

Ziel leltcf:t Thre Verfiigbarkeit
Entscheidung?

#F07_Zielsetzung-und-Strategiebildung_Konflikt

Typ: Soft

Wie gehen Sie mit CREM vs. PREM: Effizienz vs.
Zielkonflikten Zielkonflikte und Wertorientierung
zwischen Wertegewichtung

betriebswirtschaftliche vergleichen

r Effizienz und
anderen strategischen
Zielsetzungen wie:
Arbeitsgeberattraktivit
at, Nutzerorientierung
oder Nachhaltigkeit
um?

#F08_Zielsetzung-und-Strategiebildung_Logik-und-Erfolg
Typ: Hard/Soft

Wie sieht ihre Wer entwickelt die Steuerungslogiken und ~ Top-down vs.
strategische Strategie? Wird sie in Strategic CREM vs. Praxis
Flachensteuerung der Praxis anders PREM

konkret aus, gibt es ein  angewendet? formale Strategie vs.
Leitbild oder gelebte Realitiit
Strategiepapier und

wie messen Sie deren
Erfolg?



Steuerungs- und Entscheidungslogik - 28:00-35:00
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Kontext: Im néchsten Abschnitt geht es um die Beweggriinde von Entscheidungen.

Frage Leitfrage Ziel der Frage Spannungsfeld
#F09_Steuerungs-und-Entscheidungslogik_Entscheidungsweg

Typ: Hard

Durch welche Wer entscheidet Wie entstehen Zentral vs.
Personen oder schlussendlich? Entscheidungen kollaborativ
Gremien durchlauft

ein Projekt Governance,

typischerweise zur Krifteverhaltnis

Entscheidung iiber

Biiroflichen? Gibt es

typische Einwénde

oder Stolpersteine?

#F10_Steuerungs-und-Entscheidungslogik Steuerungslogik

Typ: Soft

Welche Logiken (z. B Welche Rolle spielen Welche Wirtschaft vs.
wirtschaftlich, Kontrollbediirfnis, Steuerungslogik Nutzen
politischer- oder Unsicherheiten dominiert (CREM vs.

kultureller Nutzer:in) gegeniiber Homeoffice =~ PREM)

pragen die oder die

typischerweise Notwendigkeit Okonomisch vs.

hauptséchlich die politischer politisch vs. kulturell

Entscheidung zu Legitimation bei der

Biirofldchen? strategischen Hypothesenpriifung

Entscheidung?



Umsetzung und Wandel — 35:00-45:00
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Kontext: In der Phase Umsetzung und Wandel, wie hybride Modelle konkret umgesetzt

werden und inwiefern der Portfolio Manager aktiv zur erfolgreichen Umsetzung trégt.

Frage Leitfrage Ziel der Frage Spannungsfeld
#F11_Umsetzung-Wandel_Homeoffice

Typ: Hard

Auf operativer Ebene, =~ Welche Rolle spielt Kontextualisierung der ~ Modelllogik vs.
wer entschiedet iiber das HR, Immobilien, Umsetzung, CREM Flichenstrategie

die Homeoffice-
Regelung und das
hybride Arbeitsmodell
und wie beeinflusst
diese die
Ausgestaltung der
Flachenstrategie?

Geschiftsleitung oder
politische Instanzen?

#F12_Umsetzung-Wandel Portfoliomanager

Typ: Soft

Welche Rolle spielt
der Portfolio Manger
beim Change.
Inwiefern haben Sie
Einfluss auf die
Akzeptanz und
Umsetzung hybrider
Konzepte?

Wie unterstiitzen oder
initiieren Sie Change-
Management-Prozess?

(Joker Frage: bei verfiigbarer Zeit)
#J01_Umsetzung-Wandel Herausforderungen

Typ: Soft

Welche
Herausforderungen
treten meistens bei der
Umsetzung auf?

Wie versuchen Sie,
solche Widerstande zu
adressieren oder zu
steuern? Welche Rolle
spielt die Fithrung und
Unternehmenskultur
fiir Vertrauen und
Akzeptanz?

vs. PREM

Steuerungskompetenz
im Change-
Management

Hindernisse in der
Praxis und
Fiihrungslogik bei der
Umsetzung

Steuerung vs.
Akzeptanz

Vertrauen vs.
Kontrolle

Akzeptanz vs.
Widerstand
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Kontrolle und Feedback - 45:00-51:00

Kontext: Was ist Erfolg und wie geht man mit Misserfolg um?

Frage Leitfrage Ziel der Frage Spannungsfeld

#F13_Kontrolle-Feedback Erfolgmessung

Typ: Hard

Wie messen Sie den Gibt es Kennzahlen Erfolg Verstandnis Performance vs.
Impact Threr oder CREM und PREM Erfahrungen
Flachenstrategie? Feedbacksysteme?

(Joker Frage: bei verfiigbarer Zeit)
#J02_Kontrolle-Feedback Fehlanpassung

Typ: Soft

Gab es Projekte, Umgang mit Lernverhalten vs.
welche nicht wie Misserfolg, Strukturelle Rigiditét
geplant funktionierte? Anpassungsfahigkeit

Wie wurde damit
umgegangen? (Falls
nein: Wie wiirde Thre
Organisation damit
umgehen?)

Reflexion und Transfer - 51:00 - 57:00
Kontext: Zum Abschluss: Fiir meine zentralen Fokus, wie sehen Sie den Vergleich Public

und Corporate Real Estate:

Frage Leitfrage Ziel der Frage Spannungsfeld

#14_Reflexion-und-Transfer CREM-vs-PREM

Typ: Soft

Was macht aus Threr Gibt es Erkenntnisse, Identifikation von Geschwindigkeit vs.
Sicht Public resp. von denen beide Differenzen und Best-  Verantwortlichkeit
Corporate Real Estate Seiten profitieren Practices

Strategie grundsétzlich  konnen?

verschieden?

Abschluss und Dank — 57:00-60:00
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