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Was Sie in diesem essential finden konnen

Heimarbeitspldtze (Home Office) sind in vielen Unternehmen umgesetzt oder
in der Planung. Sogar Uberlegungen zu einem gesetzlichen Anspruch auf Home
Office werden diskutiert. Die Generationen Y und Z stellen neue Anforderungen
an ihre (zukiinftigen) Arbeitgeber hinsichtlich Flexibilitdt und ortsungebundenes
Arbeiten. Meist fehlt in den Unternehmen noch ein umfassendes Konzept dafiir,
das motivationale und fiihrungsbezogene Aspekte beriicksichtigt, um iiberhaupt
eine Strategie fiir die Einfiihrung von Home Office im Unternehmen zu ent-
wickeln.

Dieses essential thematisiert all diese relevanten Aspekte:

e Fiir welche Mitarbeitenden ist Home Office geeignet?

e Wie funktionieren Motivation, Fiihrung und Kontrolle im Home Office?

e Wie kann eine Home Office-Strategie aussehen, die die praktische Umsetzung
und Gesichtspunkte der Gerechtigkeit beriicksichtigt?

e Wie kann eine Fiihrungskraft auf die Fiihrung von Mitarbeitenden im Home
Office vorbereitet werden (Fiihrung aus der Distanz)?

e Wie konnen neue Mitarbeitende trotz Home Office in ein Team eingebunden
werden (onboarding)?

e Wie konnen Mitarbeitende unterstiitzt und geschult werden, die von Zuhause
aus arbeiten?

e Wie kann einer Uberforderung von Mitarbeitenden entgegengewirkt werden?

Auf diese Fragen gibt das Buch Antworten, spricht Empfehlungen aus und gibt
Einblick in best practices.
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Zukunftstrends 1

1.1 Fiihrung auf Distanz

Die Megatrends Digitalisierung und Globalisierung (zukunftsInstitut 2019)
stellen neue Anforderungen an Fiihrungsmodelle und bedingen neue Konzepte
von Arbeit, die Fragen z. B. nach der Moglichkeit von Heimarbeit, flexiblen
Arbeitsmodellen, Fiihrung auf Distanz oder geteilter Fiihrung aufwerfen.

Fiihrungskrifte stehen damit vor neuen Herausforderungen. Es eroffnet
sich ein Spannungsfeld von Kontrolle und Vertrauen, Nihe und Distanz sowie
Integration und Loslassen. Der Management-Vordenker und Fiihrungsforscher
Peter Kruse postuliert in einem Video-Beitrag (Kruse 2007), dass die Aufgaben
der ,,0ld School* der Fiihrung weiterhin Bestand haben: Fiihrungskrifte miissen
Stabilitdt managen, Bestehendes optimieren, organisieren und steuern, Zielverein-
barungen aushandeln und Controlling betreiben. Daneben stehen Anforderungen
der ,New School* der Fiithrung: Dynamik und Verinderung managen, Sinn
stiften, Intelligenz anderer moderieren sowie Innovationen ermdglichen und
vorantreiben. Zentrale Fihigkeiten der Manager von morgen sind demnach
organisieren, coachen, Faszination erzeugen und Vernetzung fordern.

Fiihrungskrifte miissen Gestalter von Unternehmenskulturen, Coach,
Moderator, Forderer sein und als Vorbild, Feedbackgeber und Ansprechpartner
fiir Mitarbeitende, die sie vor Ort, virtuell oder im Home Office fiihren, prisent
sein.

Einen moglichen Losungsansatz fiir die komplexe Aufgabenvielfalt liefert
ein neueres Modell der Fiihrung, das die Ermoglichung der Selbstfithrung
in den Fokus stellt (Landes etal. 2012). Dem Ansatz des ,.Super Leader-
ship* von Manz und Sims (2001) liegt die Primisse zugrunde, dass jeder, der
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Mitarbeitende fiihrt, diese dazu befihigen muss, eigenverantwortlich, selbst-
stindig und ergebnisorientiert zu arbeiten, sich selbst zu motivieren und selbst
zu fiihren (Stock-Homburg 2010, S.538). Durch diese Forderung und Unter-
stiitzung werden die Mitarbeitenden generell zu Fiihrungskriften, da sie sich
selbst fiithren (Self-Leaders). Vorgesetzte werden entlastet, da sich die Mit-
arbeitenden mit ihren Aufgaben identifizieren konnen. Im Gegensatz zu anderen
klassischen Fiihrungstheorien wird keine Einflussnahme auf das Verhalten der
Mitarbeitenden postuliert, sondern es soll durch Anwendung der Leitlinien die
zielorientierte Selbststeuerung der Mitarbeitenden herbeigefiihrt werden (Stock-
Homburg 2010, S. 538). Ein Super Leader versucht, Strategien des Self-Leader-
ship bei den Mitarbeitenden zu verstirken und diese in die Lage zu versetzen,
sich selbst zu fiihren. Dadurch kann eine bessere Nutzung und Wertschitzung
der Talente und Fihigkeiten des einzelnen Mitarbeitenden gelingen. Dies fiihrt
zu einer Entwicklung der Mitarbeiterpersonlichkeit nicht nur in Bezug auf das
Arbeitsleben. Als Nebeneffekte ergeben sich eine hohere Kreativitit, langfristig
stabile Leistungsbereitschaft und Commitment bei relativer Unabhéingigkeit von
der Person der Vorgesetzten.

Dieser Ansatz erscheint gerade dann von hochster Relevanz, wenn die Person
des Gefiihrten nicht immer in der Organisation vor Ort ist. Das Modell kann so
interpretiert werden, dass Vorgesetzten fiinf Rollen bzw. Aufgaben zukommen
(Manz und Sims 2001, S. 212):

Fiinf Rollen des Leaders:

Bewahrer, Interpretierender und Lehrer der Prinzipien und Werte,

Chief Advisor,

nach einer getroffenen Entscheidung die Verantwortung dafiir iibertragen,
Cheerleader (Erfolge anerkennen, loben, feiern),

im Konfliktfall Entscheidungsbefugnisse zuordnen.

e o o o o

In der Extremform angewendet, bedeutet das Fiihren nach diesem Konzept, mog-
lichst viel Verantwortung zu delegieren. Dennis Bakke, Autor, Mitbegriinder der
AES Corporation (President und CEO von 1994 bis 2002 und President und
CEO der Imagine Schools, USA) fiihrte seiner eigenen Aussage zufolge gemél
folgender Maxime: ,,So my fifth role is to pick the person who will in fact make
the ultimate decision. That goes back to the one decision I make a year.”“ (Manz
und Sims 2001, S. 212).

Sollte ein solches besonderes Verstindnis von Fiihrung nicht zur Unter-
nehmenskultur oder zur Person der Fiihrungskraft passen, gibt es praktikablere
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Moglichkeiten, das Verhaltensrepertoire der Fiihrungskraft um den Aspekt Fiihren
auf Distanz zu erweitern (siehe Kap. 4, Fiithrung im Home Office).

1.2  Arbeit der Zukunft/Zukunft der Arbeit: Digitale
Nomaden

1.2.1 Wie jiingere Generationen den Arbeitsmarkt
verandern

Der demografische Wandel und der daraus resultierende Fachkriftemangel
werden die Arbeitswelt der Zukunft verdndern. In den kommenden Jahren
werden die geburtenstarken Jahrginge der Babyboomer-Generation in Rente
gehen, gleichzeitig gibt es, bedingt durch sinkende Bevolkerungszahlen in
Industrielandern und Wissensgesellschaften, bereits jetzt einen erheblichen
Mangel an gut ausgebildeten Fachkriften. Die Folge: Fachkrifte sind begehrt
und konnen ihre Arbeitsplitze frei wihlen. Mussten sich friihere Generationen
bei der Suche nach einer Stelle noch gegen zahlreiche Mitbewerber durchsetzen,
konnen sich gut ausgebildete Arbeitskrifte und auch viele Auszubildende heute
das Unternehmen aussuchen, in dem sie arbeiten mochten. Neue Generationen
von Arbeitnehmenden sind auf dem Arbeitsmarkt angekommen oder stehen
kurz vor ihrem Eintritt in die Arbeitswelt. Es zeichnet sich ab, dass diese
Generationen andere Anforderungen an ihr Arbeitsumfeld stellen als vorher-
gehende Jahrginge. Der finanzielle Aspekt steht bei der Wahl des Arbeitsplatzes
nicht mehr an erster Stelle. Eine gesunde Work-Life-Balance, die Moglichkeit
der personlichen Entwicklung oder die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
haben einen wesentlich gréferen Stellenwert bei der Entscheidung fiir oder
gegen ein Unternehmen (Pawlik 2019). Wirtschaft und Arbeitgeber miissen
auf diese Entwicklungen und auf die Bediirfnisse der jiingeren Generationen
mit attraktiven Arbeitsplatzangeboten und zeitgeméfBen Arbeitsbedingungen
reagieren, wenn sie fachkundige Mitarbeitende fiir Unternehmen gewinnen und
langfristig binden wollen.

1.2.2 Arbeitnehmende von morgen - Digital Natives und
Digitale Nomaden

Uber die oben genannten jiingeren Generationen gibt es zahlreiche Studien. Wie
die so genannte ,,Generation Y* und ,,Generation Z* denkt und handelt, was ihre
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jeweilige Motivation und ihr Antrieb ist und welche Bediirfnisse und Ziele diese
Generationen haben, ist nicht nur fiir Soziologen interessant, sondern auch fiir
die Wirtschaft. Dabei geht es nicht allein um die Gewinnung von Fachkriften,
sondern auch um die Fiihrungskrifte von morgen. Veridnderte Bediirfnisse und
Anforderungen werden unweigerlich zu massiven Verdnderungen in Organisations-
strukturen und Unternehmenskulturen fithren. Die Generation Y wurde bereits
frith mit technologischen Veridnderungen wie dem Internet oder Mobiltelefonen
sozialisiert, fiir die Generation Z als Digital Natives gehtren Smartphones, Tablets
und eine digitalisierte Lebenswelt zum Alltag. Vergangen sind die Zeiten, in denen
Unternehmen als modern galten, die ihren Mitarbeitenden wenige Tage Home
Office im Monat ermdglicht haben. Die reine Moglichkeit, zu Hause arbeiten
zu konnen, wird in Zukunft den Anforderungen von Mitarbeitenden nicht mehr
geniigen, fiir die Digitalisierung eine Selbstverstindlichkeit ist. Das Angebot
eines zeitgemiflen Home Office-Arbeitsplatzes muss heute viele Aspekte beriick-
sichtigen. Zum einen den Aspekt der Nachhaltigkeit. In Zeiten der Klimakrise
erscheint ein papierloser Arbeitsplatz beinahe alternativlos. Die fortschreitende
Digitalisierung erfordert zudem MaBnahmen fiir die Gewihrleistung der Daten-
sicherheit. Im Rahmen einer globalisierten Arbeitswelt ist ein ortsunabhidngiger
Arbeitsplatz auSerdem ein enormer Vorteil im Wettbewerb um Fachkrifte. Gerade
die Digital Natives stellen hohe technische Anforderungen an ihren Home Office-
Arbeitsplatz; dieser soll nicht nur mit der neusten Hard- und Software ausgestattet,
sondern moglichst auch mobil sein. Der Trainer und Coach Sebastian Mauritz
beschreibt diese Entwicklung so:

,.Man sieht sie in Cafés vor ihren Laptops sitzen (...) und mit Smart-Handys und
Kopthorer im Gepick die Parks bevolkern. Sie treiben sich in Bibliotheken, an
Flughifen, am Strand und in heimischen Wohnzimmern herum. Es handelt sich
um eine neue Spezies (...) — die digitalen Nomaden. Es sind Personen, die orts-
unabhéngig von ihrem physischen Standort arbeiten. Sie haben bereits in nahezu
allen Branchen Ful} gefasst, tragen keine Papierberge in Aktentaschen herum (...).
Digitale Nomaden sind nicht zwangslédufig viel unterwegs, immer auf Reisen (...).
Vielmehr nutzen sie die Moglichkeit an allen erdenklichen Orten zu arbeiten und
sie suchen sich Strukturen, die mit ihrer Arbeitsweise zusammenpassen.” (Mauritz
et al. 2015, S. 95).

Auch wenn nicht alle Mitarbeitenden das Bediirfnis haben, vollig ortsunabhéingig
zu arbeiten, zeigt das Bild der Digitalen Nomaden doch deutlich die Verdnderung
der Bedeutung und des Verstindnisses von Arbeit auf. Im Folgenden sollen daher
die Generationen Y und Z mit ihren Bediirfnissen an ihren Arbeitsplatz niher
betrachtet werden.
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1.2.3 Generation Y und Generation Z

Als Generation Y oder auch Millennials werden die Jahrgénge bezeichnet, die
zwischen den frithen 80er Jahren bis zu den mittleren und spiten 90er Jahren
des vergangenen Jahrhunderts geboren wurden. Generation Z bezeichnet die
Geburtenjahrginge der mittleren und spédten 1990er Jahre bis etwa zum Jahr
2012. Die Generation Y gestaltet das Arbeitsleben also bereits seit mehreren
Jahren mit, die Generation Z hat den Arbeitsmarkt bereits betreten oder tritt
aktuell in den Arbeitsmarkt ein und wird diesen in den kommenden Jahren ent-
scheidend mitpriagen. Das Zukunftsinstitut beschreibt die Verdnderungen auf dem
Arbeitsmarkt durch jiingere Generationen so:

,.Gegen individuellere Anspriiche, den Wunsch nach mehr Teilhabe und den Drang
nach permanenter Bildung zu argumentieren, mag in der klassisch paternalistischen
Konzernlogik stimmig gewesen sein, in der Zentralisierung, Effizienzsteigerung
durch Normierung und Vereinfachung zur Bedienung einer Massengesellschaft
okonomisch Sinn ergaben, in Zeiten einer Wert-Gesellschaft, deren Grundverstéind-
nis geprdgt ist vom Anspruch des Einzelnen auf Individualismus, auf personliche
Energiebalance und einen hoheren Komplexititsgrad, erreicht dieser Ansatz die
High Potentials nicht mehr.* (Signium 2013, S. 10).

Kurz gesagt, sowohl die Generation Y als auch die Generation Z stellt andere
Anforderungen an ihre Arbeitgeber als dltere Mitarbeitende. Wie genau sehen
diese Anforderungen nun aus?

Zahlreiche Studien zeigen auf, dass beide Generationen bevorzugt in flachen
Hierarchien arbeiten und eine gesunde Feedbackkultur als @uflerst wichtig
erachten. Sie legen einen starken Fokus auf ihr Privatleben und die Freizeit-
gestaltung. Die Mitglieder beider Generationen gelten zudem als weltoffener als
dltere Jahrginge.

Fiir die Generation Y steht der monetdre Aspekt des Berufs nicht mehr im
Vordergrund. Ein Beruf soll heute vor allem sinnvoll und erfiillend sein und
Moglichkeiten bieten, sich weiterzuentwickeln und die eigenen Potenziale zu ent-
falten. Wihrend sich friithere Generationen eher an die Anforderungen der Unter-
nehmen angepasst haben, stellen die sogenannten Millennials nun Anforderungen
an ihre Arbeitsumgebung. Dazu gehort auch die Moglichkeit, von zu Hause
aus oder sogar vollig mobil von jedem denkbaren Ort aus arbeiten zu konnen.
Als Griinde fiir den Wunsch nach einem Home Office-Arbeitsplatz werden in
Umfragen verstirkt Flexibilitit, Fahrzeitersparnis und die Vereinbarkeit von
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Familie und Beruf genannt. Die Grenzen von Beruf und Privatleben sind fiir
die Generation Y durchlidssiger geworden. Das Zukunftsinstitut schreibt dazu
in einer Studie: ,,Erwerbsarbeit wird nicht mehr als ein vom Leben abgeldster
Prozess verstanden, sondern ist integraler Bestandteil eines erfiillten Lebens.
Arbeitszeit wird zur Lebenszeit. (...) Der Beruf soll nicht in Konkurrenz zum
Privatleben treten, sondern nach Moglichkeit mit ihm harmonieren.” (Signium
2013, S. 22). Den Wunsch, auch von zu Hause aus arbeiten zu konnen, haben in
diesem Zusammenhang rund 70 % der Befragten (ebd., S.31). In Zusammen-
hang mit der Generation Y wird deshalb auch hiufig von einem Bediirfnis nach
Work-Life-Blending gesprochen.

Teilweise dhnliche Anforderungen an ihr berufliches Umfeld stellt auch die
Generation Z. Laut einer Umfrage aus dem Jahr 2019 gaben 19 % der Befragten
der Generation Z (und 22 % der Generation Y) eine schlechte Work-Life-Balance
und einen Mangel an Flexibilitidt als Grund fiir einen moglichen Arbeitsplatz-
wechsel innerhalb der nichsten zwei Jahre an (Pawlik 2019). Auch fiir diese
Generation ist eine gesunde Balance von Arbeit und Privatleben also von grofler
Wichtigkeit. Zudem ist die Generation Z geprigt von einem engen Verhiltnis
zur Familie und einem starken Bediirfnis nach Sicherheit (Burfeind 2019). Im
Gegensatz zur Generation Y besteht die Generation Z auf einer klaren Trennung
von Arbeitszeit und Freizeit. Work-Life-Blending ist in dieser Generation nicht
erwiinscht, es besteht ein deutlicher Wunsch nach einem klaren Arbeitszeitende.

Trotz vieler Ahnlichkeiten beziiglich einer Balance von Arbeit und Privat-
leben gibt es also auch deutliche Unterschiede zwischen den Generationen Y und
Z. Dementsprechend miissen Vereinbarungen zu Arbeitsort und Arbeitszeit auch
individuell getroffen werden.

Auch wenn sich die tatsdchliche Entwicklung der Bediirfnisse von jiingeren
Arbeitnehmenden erst in der Realitit beweisen muss, gibt es Faktoren, die sich
heute schon eindeutig interpretieren lassen. Sind éltere Generationen nicht mit
technischen Entwicklungen wie Handy, Internet oder Apps aufgewachsen oder
erst im Laufe ihrer Jugend damit in Beriihrung gekommen, kennt die Generation
Z nur die digitalisierte Welt. Sie lebt gewissermaflen im Netz. Fiir diese Alters-
gruppen ist die Digitalisierung ihres Lebens Normalitdt und quasi alternativlos.
Dies spiegelt sich auch in den Anforderungen der jungen oder kiinftigen Arbeit-
nehmenden an die Unternehmen wider. Digital Natives fordern moderne Techno-
logien ein.
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1.2.4 Technische Voraussetzungen und Moglichkeiten
fiir einen zeitgeméaBen (Home Office)-Arbeitsplatz

Wie sehen die Anspriiche der jiingeren Generationen an ihr Arbeitsumfeld
in technischer Hinsicht aus und was bedeutet das fiir die Ausstattung eines
Home Office-Arbeitsplatzes der Zukunft? Die Bereitstellung und der Einsatz
zeitgemiBer Technologien in Unternehmen ist ein wichtiger Faktor im Kampf
um Talente. Die Moglichkeiten sind vielfiltig: ,,Daimler ldsst Auszubildende mit
Snapchat und Tablets arbeiten, die Deutsche Bahn verzichtet auf Bewerbungs-
anschreiben, bei Deloitte bekommt jeder einen Laptop und ein Smartphone, es
gibt die ersten Unternehmensberater in Teilzeit und fast schon standardmifig
Homeoffice, Biiros mit Wohlfiihlatmosphire und das Du.” (Burfeind 2019, 0.S.).
Nun gelten natiirlich nicht fiir jedes Unternehmen und jede Téatigkeit dieselben
Voraussetzungen. Die bendtigte Ausstattung fiir einen Home Office-Arbeitsplatz
ist je nach Anforderungsprofil und Aufgabengebiet individuell sehr verschieden.
Administrative Tatigkeitsschwerpunkte konnen eine andere Ausstattung erfordern
als die Erledigung spezifischer Felder im Tagesgeschift. Zudem miissen
perspektivische Unternehmensentwicklungen und technologische Entwicklungen in
Betracht gezogen werden. Generell gibt es jedoch einige Faktoren, die unabhédngig
von den genannten Bedingungen sinnvoll zur Forderung einer gelungenen
Kommunikation zwischen zentralen und dezentralen Arbeitsplétzen sind.
Mitarbeitende eines Teams miissen (nicht nur im Home Office) zu jeder Zeit
und von jedem Ort aus befihigt werden, Informationen vom Team zu erhalten
und fiir das Team bereitzustellen. Die Herausforderung fiir Unternehmen besteht
nun darin, die Infrastruktur dafiir bereitzustellen, dass diese Informationen jeder-
zeit flieBen konnen. Das gleichzeitige Bearbeiten von Dokumenten und Themen
im Team muss gewihrleistet sein. Der aktuelle Arbeits- und gegebenenfalls Ent-
scheidungsstand muss fiir alle immer verfiigbar, transparent und nachvollzieh-
bar sein. Eine dezentrale Informationshaltung ist daher kontraproduktiv. Alle
Mitglieder eines Teams sollten idealerweise unabhingig vom Standort in einem
System arbeiten, in dem alle Prozesse stattfinden, verarbeitet und dokumentiert
werden. Die Arbeit in parallelen Informationssystemen wiirde den Informations-
fluss hemmen. Informationen, Beschliisse und Projektverldufe sollten zum
Beispiel nicht per Mail verschickt werden, sondern an einem zentralen Ort
zuginglich sein. Die gesamte Kommunikation und Dokumentation sollten auf
einer Plattform zusammengefiihrt werden. Eine solche Arbeitsweise betrifft
idealerweise nicht nur einzelne Teams, sondern das gesamte Unternehmen.
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Dafiir ist vielfach eine Verdnderung der Unternehmenskultur hin zu flacheren
Hierarchien, bereichsiibergreifendem geteiltem Wissen und mehr Transparenz
notwendig: weg vom ,,Silo-Denken®, hin zur Bereitschaft, Wissen iiber fach-
liche und Abteilungsgrenzen hinweg zu teilen, gewissermallen eine Auflosung
der Kopfmonopole des Expertenwissens. Die oberste Priamisse ist dabei natiirlich
die Datensicherheit. Die Netzwerke miissen entsprechend abgeschottet werden
und Standards fiir Zugriffe definiert werden. Sinnvoll ist es, dafiir die Daten
nach ihrer Kritikalitit zu clustern. Um vorhandene Prozesse in die digitalisierte
und globalisierte Welt zu transformieren, gilt es fiir Unternehmen, bestehende
Prozesse zu verschlanken und zu automatisieren.

Eine solche transparente Arbeitsweise erleichtert das Controlling der
Fiihrungskrifte, da diese den Status des Arbeitsfortschritts der Mitarbeitenden
im Home Office einsehen konnen und diesen nicht mehr permanent abfragen
miissen. Die Informationsbeschaffung wandelt sich dadurch von der Bring-
schuld zur Holschuld, da alle relevanten Daten fiir das Team jederzeit
verfligbar sind. Eine wichtige Rolle spielt dabei die Verantwortung und Selbst-
verantwortlichkeit des Einzelnen. So ist jedes Teammitglied dafiir verantwort-
lich, relevante Informationen in das System einzupflegen, aber auch einzuholen.
Das Unternehmen Siemens betreibt beispielsweise eine interne Wissensplatt-
form namens ,ShareNet“. Dort konnen Mitarbeitende ihr Expertenwissen
mit dem Team teilen. Alle Beitrige werden von einem ,,Knowledge Broker*
gepriift. Fiir eingereichte Beitrige gibt es ein internes Bonussystem in Form von
Weiterbildungsmalinahmen (Obermeier 2002). Der virtuelle Zugriff auf im Unter-
nehmen vorhandenes Wissen ist nicht nur im Home Office, sondern auch stand-
ortiibergreifend von grolem Vorteil und unterstiitzt mafgeblich ortsunabhingiges
Arbeiten. Es spielt keine Rolle mehr, von welchem Standort Mitarbeitende
benotigtes Wissen einholen. Selbstverstindlich ist fiir eine solche Bereitstellung
aktueller und gut aufbereiteter Daten ein stringentes Wissensmanagement im
Unternehmen notwendig.

Diese Arbeitsweise erfordert ein grofles Vertrauen des Managements in alle
Teammitglieder. Gleichzeitig erleichtert sie den Fiihrungskriften das Controlling
des Arbeitsfortschritts und der Zielerreichung. Genau darin liegt nun auch die
Verantwortung der Fiihrungskrifte. Arbeitsziele miissen individuell und klar
mit allen Teammitgliedern vereinbart werden und ihre Erfiillung muss auch im
virtuellen Arbeitsraum transparent sein. Erkennt eine Fiihrungskraft, dass Ziele
nicht erreicht werden, kann sie zeitnah Mafnahmen ergreifen, um dieser Ent-
wicklung entgegen zu wirken. Generell ist bei dezentral arbeitenden Team-
mitgliedern ein regelméBiges Feedback vonseiten des Managements immens
wichtig. Vor allem die genannten Generationen Y und Z sind es gewohnt,
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regelmiBig Feedback zu ihrer Arbeit zu erhalten und erwarten dies auch von
ihren Vorgesetzten, wie zahlreiche Studien belegen. Besonders fiir Mitarbeitende
im Home Office ist die Aufrechterhaltung einer gesunden Feedbackkultur
generell wichtig, um die Integration ins Team zu gewéhrleisten.

Gleichzeitig tragen Fiihrungskrifte eine Verantwortung fiir die Gesund-
heit ihrer Mitarbeitenden im Home Office. Auch wenn Arbeitszeit und
Arbeitsort flexibel sind, muss das Management darauf achten, dass zuldssige
Hochstarbeitszeiten eingehalten werden und Mitarbeitende den realen Kontakt
zu ihren Teammitgliedern und zu den Fiihrungskriften nicht verlieren. Prisenz-
tage, regelmidfige gemeinsame Besprechungen am Unternehmensstandort oder
gemeinsame Unternehmungen im Team konnen verhindern, dass einzelne Team-
mitglieder vereinsamen. Fiir den personlichen Austausch, nicht nur mit Mit-
arbeitenden im Home Office, auch mit Kollegen im iiberregionalen oder globalen
Kontext, auf Reisen oder auf dem Weg zu Kunden ist dabei die Nutzung von
Technologien fiir Audio- und Videokommunikation mit mehreren Teilnehmern
und das Teilen von Bildschirminhalten sinnvoll.

Die genannten Maflnahmen sind nicht nur fiir Mitglieder jiingerer
Generationen und nicht nur fiir die Arbeit im Home Office sinnvoll. Vertrauen,
geteiltes Wissen, eine gesunde Kommunikation im Team und selbstverantwort-
liches Arbeiten fiihren letztendlich bei allen Mitarbeitenden zu mehr Zufrieden-
heit.

1.2.5 Ausblick: Was bedeutet das fiir die Zukunft?

Personalmangel ist ein Problem, dem sich viele Unternehmen heute stellen
miissen. Die Zahlen sprechen fiir sich: ,,Dem Institut fiir Arbeitsmarkt- und
Biiroforschung zufolge waren im ersten Quartal 2018 fast 1,2 Millionen Stellen
in Deutschland unbesetzt, rund 50 % mehr als vor fiinf Jahren.“ (Burfeind
2019, 0.S.). Heute geht es nicht mehr nur um die Qualifikation der Bewerber
bei der Besetzung einer vakanten Stelle, es gibt schlicht nicht mehr geniigend
Bewerber auf dem Arbeitsmarkt. Die Bediirfnisse potenzieller neuer Mit-
arbeitender zu kennen und darauf einzugehen, ist keine Option mehr, sondern
eine Notwendigkeit. Unternehmen werben nun um potenzielle Mitarbeitende,
ein Wettbewerb um Arbeitskrifte ist entbrannt, der sich in den ndchsten Jahren
noch verstirken wird.

Mitarbeitende der Generationen Y und Z werden einen Kulturwandel in Unter-
nehmen einfordern und letztlich auch durchsetzen. Die Attraktivitit eines Arbeits-
platzes wird dariiber entscheiden, welches Unternehmen das Rennen um gut
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ausgebildete Fachkrifte macht. Kulturwandel — das bedeutet Verdnderungen in
hierarchischen Strukturen, eine offene und gesunde Feedback- und Fehlerkultur,
einen verstirkten Fokus auf gelebte Werte im Unternehmen und die Moglich-
keit zur Personlichkeitsentwicklung im Beruf. Es bedeutet auch, dass Unter-
nehmen dem Bediirfnis nach mehr Flexibilitdt in Form von agilen Arbeitsweisen
und mehr Selbstbestimmtheit durch eine freie Wahl von Arbeitsort und Arbeits-
zeit Rechnung tragen; und im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung und des
digitalen Wandels nicht zuletzt eben die Bereitstellung zeitgemidfer Techno-
logien zur Erfiillung dieser Anforderungen gewéhrleisten. Unternehmen konnen
diese Verdnderungen als Chance begreifen. Der Kreativitits- und Gliicksforscher
Mihaly Csikszentmihalyi hat zahlreiche Interviews mit Fiihrungskriften gefiihrt,
die diese Entwicklungen bereits leben. Die Unternehmerin Christine Comaford
Lynch sagt in einem Interview mit Csikszentmihalyi: ,,Ich sehe viele Beispiele
von Kontrollwahn. Deshalb ist es mir sehr lieb, wenn ich auch mal sehe, dass den
Leuten Bestimmungsmoglichkeiten zugestanden werden. Denn dann bekommen
Sie eben Loyalitit. Sie bekommen jemanden, der ganz stark motiviert ist. Und
wahrscheinlich auch jemanden, der Ihnen jede Menge kreative Ideen liefert.”
(Csikszentmihalyi 2014, S. 187). Ein gut ausgestattetes Home Office ist ein
wichtiger Baustein dieser Verdnderungen. In der Zukunft wird sich die Definition
des Begriffs Home Office jedoch erweitern miissen. Er bedeutet — gerade fiir
jiingere Generationen — nicht mehr nur die Arbeit vom eigenen Zuhause aus,
sondern die Moglichkeit, generell orts- und zeitunabhéngig zu arbeiten.
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Vorteile und Nachteile von Home 2
Office Arbeitsplatzen

2.1 Vorteile

Aus Sicht der Mitarbeitenden erdffnet ein Home Office-Arbeitsplatz folgende
Vorteile:

Studien deuten darauf hin, dass das Home Office zu einer hoheren Arbeits-
zufriedenheit fiihrt. Laut Brenke (2016) zeigen Studien, dass Mitarbeitende
im Home Office zufriedener sind als Mitarbeitende, die ausschlieBlich einen
Arbeitsplatz in der Organisation haben. Aulerdem macht der unerfiillte Wunsch
nach einem Heimarbeitsplatz unzufrieden. Die empfundene Zufriedenheit kann
steigen, je langer bereits von zu Hause aus gearbeitet wird. Personen, die seit
sechs bis zehn Jahren Home Office nutzen diirfen, sind durchschnittlich um 11 %
gliicklicher und fiihlen sich um 14 % mehr wertgeschitzt als solche, die erst seit
Kurzem diese Moglichkeit haben (Tinypulse 2016).

Ein interessantes Spannungsfeld ergibt sich beim Thema Work-Life-Balance.
Laut Weitzel et al. (2019) bieten derzeit 53,5 % der Top-1000-Unternehmen ihren
Mitarbeitenden die Mdoglichkeit des Home Office. Acht von zehn Kandidaten
wiinschen sich diese Moglichkeit. Gleichzeitig glauben allerdings auch sechs von
zehn, dass dadurch die Grenze zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmt.

Flexible Arbeitsmodelle im Allgemeinen und im Home Office im Speziellen
sind ein entscheidender Beitrag zu gleichen Karrierechancen von Minnern und
Frauen. Durch flexible Zeiteinteilung und hohere Zeitautonomie ist es moglich,
trotz Elternschaft die Karriere weiter zu verfolgen (Bessing 2016).

Als Hauptgrund fiir den Wunsch nach (alternierender) Telearbeit wird das Ent-
fallen der Pendlerzeit angefiihrt (Weitzel et al. 2015). Diesen Aspekt betrachten
die Befragten neben der rdumlichen Unabhingigkeit als besonders entscheidend.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 11
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Gesamtgesellschaftlich ist relevant, dass Home Office Arbeitsplitze
zur Schonung von Ressourcen durch Einsparung der gefahrenen Kilo-
meter beitragen konnen. Die Infrastruktur wird entlastet durch ein geringeres
Pendler-Aufkommen.

Aus organisationaler Sicht bietet Home Office folgende Vorteile:

Neben den genannten Vorteilen fiir das Individuum, die auch indirekt als Vor-
teile fiir die Organisation angesehen werden konnen, spielen weitere Aspekte
eine Rolle: Bloom (2015) konnte zeigen, dass Home Office-Mitarbeitende
effizienter arbeiten. Das Arbeiten im Home Office einer Reiseagentur fiihrte zu
einer Leitungssteigerung um 13 %. Neun Prozent der Leitungssteigerung konnen
dadurch erkldart werden, dass mehr Minuten pro Schicht gearbeitet wurden (da
weniger Pausen gemacht wurden und weniger Krankmeldungen erfolgten) und
mehr Telefonate pro Minute angenommen wurden. Vier Prozent lassen sich durch
gestiegene Konzentration erkldren. Zudem wurde von den Personen im Home
Office berichtet, dass sie zufriedener mit ihrer Arbeit seien.

Mitarbeitende im Home Office zeichnen sich aus Sicht der Arbeitgeber
durch eine hohere Produktivitit aus (Grunau etal. 2019). Zudem er6ffnen
flexible Arbeitsformen wie das Home Office Moglichkeiten der Steigerung der
Arbeitgeber-Attraktivitit und eine Optimierung der Biiroflichennutzung.

Entscheidend fiir eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit ist die Frei-
willigkeit der Entscheidung fiir einen Heimarbeitsplatz (Tinypulse 2016). Der
Zufriedenheitsgrad bei Mitarbeitenden, die sich freiwillig fiir Home Office ent-
schieden haben, ist hoher als bei denen, die von der Firma ins Home Office
geschickt werden. Diese Unterschiede spiegeln sich in der gefiihlten Wert-
schitzung durch die Vorgesetzten und in der Bereitschaft der Mitarbeitenden, die
nichsten Jahre fiir den gleichen Arbeitgeber tétig zu sein, wider.

Durch Home Office ist es leichter mdglich, Menschen mit eingeschrinkter
Mobilitit bzw. einer Behinderung zu beschéftigen.

Die Mitarbeiterbindung gilt als eine der grofiten aktuellen Herausforderungen
fiir Arbeitgeber (Weitzel et al. 2015). Ein grofer Vorteil fiir Arbeitgeber sind
daher zufriedene Mitarbeitende, welche zu einer geringen Fluktuationsquote im
Unternehmen beitragen.

Eine Steigerung der Produktivitit ist durch konzentrierteres Arbeiten im
Home Office moglich. 91 % der Mitarbeitenden schitzen sich im Home Office
produktiver ein als im Biiro (Tinypulse 2016).

Es bieten sich Moglichkeiten des Shared Desks aufgrund von geteilten
Arbeitspldtzen. Organisationen miissen weniger Arbeitsplitze vorhalten, wenn ein
Teil der Belegschaft im Home Office arbeitet.
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2.2 Nachteile

Aus Sicht der Mitarbeitenden kann Home Office auch mit folgenden Nachteilen
verbunden sein:

50 % der Befragten sehen die schlechtere Trennbarkeit von Arbeit und
Privatleben als grofites Problem an (Arnold 2015). Diese nicht trennscharfe
Abgrenzung kann aber auch auf einen grundsitzlichen Wandel der Arbeitswelt
zuriickgefiihrt werden.

Es kann die Gefahr der Isolation und Vereinsamung aufgrund einer fehlenden
Gruppenzugehorigkeit bestehen. Empfundene Isolation durch fehlende soziale
Kontakte im Berufsleben kann Mitarbeitende negativ beeintrichtigen. Dieser
Punkt ist vor allem fiir im Home Office Arbeitende ernst zu nehmen, welche
ausschliefflich von zu Hause aus arbeiten.

Als okonomischer Nachteil kann aus Sicht der Mitarbeitenden Folgendes
angefiihrt werden: Der einzige Kostenaufwand fiir Mitarbeitende wére die Ein-
richtung des Home Office-Arbeitsplatzes, welcher jedoch im Normalfall vom
Unternehmen getragen wird.

Aus organisationaler Sicht werden vor allem folgende Nachteile angefiihrt:

Mitarbeitende lassen sich am betrieblichen Arbeitsplatz leichter kontrollieren.
Auch deshalb ist in vielen Unternehmen diese Arbeitsform bevorzugt.

Eine Studie (O’Neill et al. 2014) zu ,,Cyberslacking* (Surfen im Internet zu
privaten Zwecken wihrend der Arbeitszeit) zeigt, dass dieses kontraproduktive
Verhalten bei Personen mit den Merkmalen Prokrastination positiv zusammen-
hingt und negativ mit Ehrlichkeit, Vertriglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Die
Studie gibt Hinweise darauf, welche Personen eher fiir eine Titigkeit im Home
Office geeignet sind bzw. welche Personen eine engmaschigere Uberpriifung des
tédglichen Outputs bendtigen.

Es wird eine geringere Kommunikation zwischen den Mitarbeitenden
befiirchtet. Dieser Befiirchtung kann jedoch eine Untersuchung (Allen 1984)
entgegengehalten werden. Die sogenannte ,,Allen Kurve* besagt, dass die Wahr-
scheinlichkeit einer regelmifigen Kommunikation unter Kollegen (in dem unter-
suchten Fall unter Ingenieuren), die knapp zwei Meter entfernt sind, ungefihr
viermal so hoch ist, wie bei Kollegen, welche 18 m voneinander entfernt sitzen.
Dariiber hinaus sagt sie aus, dass Kollegen aus unterschiedlichen Stockwerken so
gut wie kaum miteinander kommunizieren.

Auch wenn die Wahrscheinlichkeit der Kommunikation unter Kollegen
mit der Entfernung sinkt, ist rdumliche Nihe noch kein Garant fiir eine
Face-to-Face-Unterhaltung. Gemeinschaftszonen wie die Kaffeekiiche oder
Besprechungsecken konnen die Kommunikation unterstiitzen (Allen und Henn 2006).
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Es besteht das Risiko, dass Gruppen-Effekte beziiglich der Produktivitit im
Home Office nicht stattfinden. Falk und Ichino (2003) fanden in ihrer Studie eine
Evidenz von positiven Effekten bei Gruppen (,,peer effects*). Peer Effekte haben
dariiber hinaus vor allem einen positiven Einfluss auf grundsitzlich weniger
produktive Mitarbeitende.

Wigt man Vor- und Nachteile ab, ist eine Entscheidung fiir die Einfiihrung
von Home Office naheliegend. Wichtig ist es, die entsprechenden Voraus-
setzungen und Rahmenbedingungen sowie eine passende Unternehmenskultur zu
schaffen, um die positiven Aspekte der Arbeit im Home Office wirksam werden
zu lassen. Gleichzeitig muss durch entsprechende Regelungen dafiir gesorgt
werden, dass die Risiken und moglichen Nachteile moglichst gering gehalten
werden.
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Motivation und Gerechtigkeit 3

Zunichst wollen wir auf grundlegende Aspekte eingehen, die bei der Ent-
scheidung fiir Home Office-Arbeitsplidtze und deren Konzeption eine ent-
scheidende Rolle spielen:

e Die Motivationsstruktur des Individuums ist von Bedeutung, wenn es um die
Akzeptanz dieser flexiblen Arbeitsform und um einen erfolgreichen Output
geht.

e Die empfundene Gerechtigkeit im Vergleich mit relevanten anderen {iibt einen
entscheidenden Einfluss auf die Leistung und Zufriedenheit aus.

3.1 Motivation

Die Motivation, das individuelle Wollen, ist ein Einflussfaktor von mehreren,
der auf das menschliche Handeln wirkt. Motive stellen die Beweggriinde fiir
Handlungsweisen dar und konnen zur Erkldrung, Vorhersage und Beeinflussung
von Verhalten herangezogen werden. Sie werden nach ihrem Bewusstseins-
grad in implizite und explizite Motive unterschieden. Explizite Motive sind dem
Bewusstsein zugédnglich und bilden das Selbstbild einer Person ab. Implizite
Motive liegen auferhalb des Bewusstseinshorizontes und eignen sich zur
Prognose allgemeiner, iiberdauernder Verhaltensmuster. Implizite Motive kdnnen
in drei Typen (McClelland 1953) unterschieden werden, die sich in unterschied-
licher Ausprigung bei jedem Menschen nachweisen lassen (vgl. hierzu und zum
Folgenden Hohenberger und Sporrle 2013, S. 104; Steiner und Landes 2017):
Macht, Anschluss (Zugehorigkeit) und Leistung.
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Menschen mit einem hoch ausgeprigten Machtmotiv erfreuen sich daran,
gestaltend zu wirken und Verantwortung zu iibernehmen. Das Zugehorigkeits-
motiv ist gekennzeichnet vom Willen nach Herstellung guter zwischenmensch-
licher Beziehungen. Menschen mit einer hohen Ausprigung des Leistungsmotivs
wollen auch anderen gegeniiber ihre Fihigkeiten demonstrieren und setzen sich
herausfordernde Ziele.

Man kann spekulieren, dass der anschlussmotivierte Typ eher weniger Bedarf
hat, in einem Home Office zu arbeiten, es sei denn, dass er auch von dort aus
seine sozialen Kontakte pflegen kann. Der leistungsmotivierte Typ konnte ein
Home Office dann bevorzugen, wenn dies die Moglichkeit bietet, dort ohne
Storungen zu arbeiten, also z. B. im Gegensatz zu einem Grofraumbiiro. Der
machtmotivierte Typ wird das Home Office dann schitzen, wenn es nicht jedem
zusteht und so als ,,Insignie der Macht* dienen kann.

Ein weiterer relevanter Aspekt ist die Selbsterschopfung durch eine
herausfordernde Arbeitsumgebung. Die kognitiven Ressourcen zur Selbst-
regulierung sind begrenzt und werden bei der Zielverfolgung u. U. aufgebraucht
(Ego-Depletion). Personen, die in einem Versuch zuerst eine Selbstdisziplin
erfordernde Aufgabe bewiltigen mussten, resignierten anschliefend bei einer
anderen komplizierten Aufgabe schneller als andere Versuchspersonen (Kahn-
eman 2011, S.42). Wird man also bei einer komplexen kognitiven Aufgabe
durch eine herausfordernde Umgebung (Ldrm, laufende Storungen, unnétige
Besprechungen etc.) abgelenkt, so kommt es zu einem Selbsterschopfungs-
prozess, bei dem die Volition, d. h. die Willenskraft, sich mit einem Thema
zu beschiftigen, aufgebraucht wird. In solchen Fillen kann es sinnvoller sein,
komplexe Titigkeiten in einem Home Office auszufiihren, sofern dort nicht
andere Herausforderungen zu einer Ablenkung fiihren.

Nach der Self Determination Theory (Ryan und Deci 2000) streben Individuen
nach Weiterentwicklung, nach der Bewiltigung von Herausforderungen und
bauen die daraus gewonnenen Erkenntnisse in ihr Selbstkonzept ein (Steiner und
Landes 2014). Dabei ist das Individuum dufleren Einfliissen ausgesetzt (sozialer
Kontext), welche die Féhigkeit der Weiterentwicklung beeinflussen. Menschen
haben nach Ryan und Deci (2000) drei psychologische Grundbediirfnisse:

o Autonomy (Uberzeugung, dass man selbst das eigene Verhalten steuert)

e Competence (Herausforderungen suchen, bewiltigen und die gewonnen
Fihigkeiten weiterhin einsetzen)

e Relatedness (Gefiihl der Zusammengehorigkeit, der Integration als wertvoller
Teil einer Gemeinschaft)
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Gestaltet man die Entscheidung fiir ein Home Office als eine Art Anreiz, eine
Belohnung immaterieller Art, so muss man sich mit den Motivationswirkungen
von Anreizen beschiftigen. Ryan und Deci (2000) beschreiben die Wirkung von
Belohnungen auf die intrinsische Motivation. Belohnungen oder Bestrafungen
konnen intrinsische Motivation erheblich reduzieren. Intrinsische Motivation ver-
starkend wirkt sich demgegeniiber positives Feedback aus. Hierbei kommt dem
sozialen Kontext eine grofle Bedeutung zu: Positives Feedback wird in einer
repressiven Organisation als kontrollierend empfunden, d. h. es wird Druck aus-
geiibt, damit bestimmte Ziele erreicht werden. Intrinsische Motivation wird
dann durch extrinsische Anreize verdringt, die empfundene Autonomy oder
Competence wird negativ beeintrichtigt. Ist das System informationsorientiert,
kann durch konstruktives Feedback die intrinsische Motivation gestirkt und die
beschriebenen psychologischen Grundbediirfnisse erfiillt werden.

An den Punkt der Autonomie kniipft auch eine Darstellung von Wiithrich et al.
(2009, S. 274 ft.) an. Am Beispiel der US-amerikanischen Firma Best Buy wird
gezeigt, dass die autonome Entscheidung iiber die eigene Arbeitszeit eine erheb-
liche Verringerung der Fluktuation und Steigerung der Produktivitit (mit-)bewirkt
hat. Zentraler Ansatzpunkt war das Prinzip ,,ROWE®, d. h. Results-Only Work
Environment. Solange das vereinbarte Ergebnis erzielt wurde, gab es keine Vor-
gaben zur Arbeitszeit und andere einschrinkende Regularien. Auch wenn man aus
einem einzelnen Beispiel keine allgemeinen Aussagen ableiten kann und zudem
auch keine Monokausalitit unterstellt werden kann, zeigt das Beispiel doch, dass
man mit solchen Interventionen Verdnderungen im Unternehmen erreichen kann.

Diese Ergebnisse sprechen fiir eine flexiblere Einteilung der Arbeitszeit,
welche durch Home Office ermoglicht werden kann.

Aber nicht nur der Zusammenhang zwischen Motivation und Leistung ist
interessant, sondern auch, welche Faktoren zur Arbeitszufriedenheit und damit
zur Mitarbeiterbindung fiihren. Bei hoher Arbeitszufriedenheit ist die Bindung
des Mitarbeitenden an das Unternehmen wahrscheinlicher. Leistungsbereite
Mitarbeitende konnen gehalten werden und einem Abfluss von Wissen wird
entgegengewirkt. Arbeitszufriedenheit gilt als ein wesentliches Konzept der
Arbeits- und Organisationspsychologie, um Verhalten und Erleben von Menschen
in Organisationen beschreiben, erkldren und vorherzusagen zu kénnen (Felfe und
Six 2006, S. 38). Nerdinger (2001, S. 351) beschreibt Arbeitszufriedenheit als die
Einstellung zur Arbeit, als eine emotionale Reaktion auf die Arbeit, die Meinung
tiber die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit zu engagieren.

Im beruflichen Kontext spielt das Zufriedenheitsempfinden der Mit-
arbeitenden eine bedeutende Rolle. Die empfundene Arbeitszufriedenheit kann
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Auswirkungen haben auf die Leistung, die Leistungsbereitschaft, Organizational
Citizenship Behaviour (OCB), Kiindigung, Burnout, physisches und psychisches
Wohlbefinden, Lebenszufriedenheit und destruktives Verhalten (Spector 1997,
S. 55-70).

Oftmals wird die Vergiitung als Hauptansatzpunkt zur Motivation gesehen.
Ein weiterer sehr wichtiger externaler Einflussfaktor auf die Arbeitszufrieden-
heit ist jedoch der Fiihrungsstil von Vorgesetzten. ,,.Der Fiihrungsstil erhoht die
Zufriedenheit der Gefiihrten, wenn der Vorgesetzte die individuelle Bediirfnis-
lage der Nachgeordneten beriicksichtigt und sie als Menschen mit vielfiltigen
Wiinschen und Erwartungen behandelt (...)* (Rosenstiel 2015, S. 276).

Gerade bei Mitarbeitenden im Home Office ist die Fiihrungskraft ein Dreh-
und Angelpunkt. Diese vermittelt die Unternehmenskultur, sorgt fiir Austausch-
und Kontaktmoglichkeiten, kann die Motivation der Mitarbeitenden im Auge
behalten, Feedback geben und wichtiger Ansprechpartner sein.

Anzunehmen, dass eine hohe Arbeitszufriedenheit automatisch auch zu
hoher Leistung fiihrt, ist zu kurz gedacht. Zufriedenheit ist nicht als Mittel
zum Erreichen des Zwecks Leistung verwendbar. Rosenstiel stellt in vielen
Publikationen (z. B. 2015) heraus, dass Zufriedenheit und Leistung gleich-
berechtigte unabhiingige Ziele sind. Beide sollten in der Organisation um ihrer
selbst Willen angestrebt werden (Rosenstiel 2007). Zufriedenheit hidngt auch
nicht automatisch mit hoherer Leistung zusammen (Six und Kleinbeck 1989;
Bowling 2007). Selbst wenn gezeigt wird, dass hédufig geringe Zufriedenheit
mit geringer Leistung, hohe Zufriedenheit mit hoher Leistung (Vroom 1964)
korreliert, ist damit nicht gesagt, dass die Zufriedenheit Ursache der hohen
Leistung war (Bass 1965). Es kann auch die Leistung Ursache der Zufriedenheit
sein, oder Leistung und Zufriedenheit sich nicht direkt beeinflussen, sondern von
einer dritten Einflussgrofle abhidngen. Mallnahmen, die direkt auf die Erhohung
der Arbeitszufriedenheit abzielen, erhhen damit nicht automatisch die Leistung.

Bei Mitarbeitenden im Home Office miissen daher ebenso Maflnahmen, die
die Zufriedenheit fordern, als auch MafBnahmen, die leistungssteigernd wirken,
ergriffen werden.

3.2  Gerechtigkeit

In allen Arbeitsbeziehungen spielt Gerechtigkeit eine zentrale Rolle. Mit-
arbeitende und Fiihrungskrifte hinterfragen Arbeitsbedingungen und vergleichen
die eigene Situation mit der von relevanten Anderen.
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3.2.1 Was bedeutet Gerechtigkeit konkret?

Gerechtigkeit ,,bezeichnet ... eine als Lebensweisheit verstandene Haltung des
Menschen, die als grundlegender Maf3stab eines geordneten Zusammenlebens in
der Gemeinschaft gilt.“ (Kreikebaum 2004, S. 348). Gerechtigkeit thematisiert,
was sich die Partner einer (Arbeits-) Beziehung billigerweise gegenseitig
schulden (vgl. auch Diiwell et al. 2002, S. 365). Weibler (2016, S. 47) beschreibt
Gerechtigkeit als Basiskategorie der Fiihrungsbeziehung und zieht Platons Aus-
fiihrung in dessen Politeia heran, der Gerechtigkeit als die Tugend beschreibt,
,.die anderen Tugenden zu Grunde liegt* (Weibler 2016, S. 47).

Der Begriff der Gerechtigkeit bezieht sich dabei ausdriicklich auf alle Parteien
der Beziehung, also auf Fiihrungskrifte ebenso wie auf Gefiihrte und sie stellt die
Grundanforderung fiir eine tragfihige Beziehung dar: ,,Die Zukunftsfiahigkeit einer
Beziehung erwichst also aus ihrer Gerechtigkeitsvermutung.” (Weibler 2016,
S. 47). Das Gegenteil der Gerechtigkeit ist zunéchst die Ungerechtigkeit, bei der ein
Handelnder bei sonst gleichen Voraussetzungen eine Person schlechter stellt als eine
andere. Handlung ist hier im weiteren Sinne zu verstehen, also als ein Tun, Dulden
oder Unterlassen, was somit auch die Nichthandlung umfasst. Die Steigerung der
Ungerechtigkeit ist als Willkiir ein Verhalten, welches Interessen anderer bewusst
missachtet, Regelungen einseitig und zu Lasten anderer zum eigenen Nutzen aus-
reizt und dabei eine Gestaltungsmacht ohne Riicksicht auf die Bediirfnisse anderer
alleine zur Befriedigung eigener Bediirfnisse ausnutzt.

Die Frage der Gerechtigkeit ist so vielschichtig, dass hier eine starke
Operationalisierung vorgenommen werden muss. In der Psychologie wird seit
den 1960er Jahren zum Thema Gerechtigkeit geforscht (Fladerer 2016, S. 81), so
z. B. Adams (1965) mit der Equity Theory und Crosby (1976) mit der Relative
Deprivation Theory.

Als Ausprigungen der empfundenen Gerechtigkeit lassen sich folgende Arten
ausfiihren (vgl. Nerdinger et al. 2014, m. w. N.; Weibler 2016, S. 48): distributiv,
prozedural und interaktional.

Die distributive Gerechtigkeit bezieht sich auf die Verteilung von
Belohnungen. In der Equity Theory spielt die Abwédgung von Input zu Output
eine zentrale Rolle (Scholz 2014, S. 239 f.). Der Input sind u. a. die von einer
Person in eine Beziehung investierten Féahigkeiten, Erfahrungen, Ausbildungen
und Anstrengungen und der Output manifestiert sich im Entgelt, dem Status
oder den Sozialleistungen. Um hieraus eine Erwigung zur Gerechtigkeit abzu-
leiten, bendtigt man allerdings eine Vergleichsperson. Entsteht ein Ungleich-
gewicht zwischen den vergleichenden Personen, so fiihrt dies zur Empfindung
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von Ungerechtigkeit oder gar von Willkiir. Der ungerecht Behandelte hat
nun folgende Reaktionsmoglichkeiten: die Reduktion des eigenen Inputs, die
Steigerung des Outputs, die (innere) Kiindigung, die psychologische Verzerrung
(d. h. man redet sich den Output schon), die Sabotage der Vergleichsperson oder
die Wahl einer anderen Vergleichsperson.

Die Relative Deprivation Theory geht davon aus, dass es fiir die subjektive
Zufriedenheit nicht auf die absolute Position ankommt, sondern auf den Ver-
gleich mit Anderen (relative Position). Runciman (1966) stellte vier Bedingungen
auf, damit ein Ungerechtigkeitsempfinden entstehen kann: Eine Person hat etwas
nicht (1), was sie haben mdochte (2) und sie hat Kenntnis davon, dass eine andere
Person dieses Etwas besitzt (3) und sie hat das Gefiihl, dass ihr das Etwas auch
zustiinde (ist optimistisch, in Bezug auf die Erreichbarkeit des Etwas (4)).

Crosby (1976) formuliert diese Theorie neu und geht von zwei zentralen
Faktoren fiir die Entstehung von relativer Deprivation aus: 1) es wird etwas zum
Besitz begehrt und 2) man ist der Meinung, dass der Besitz gerechtfertigt ist
(Bierhoff und van Dick 2014, S. 366).

Die Moglichkeit, von zuhause aus zu arbeiten, kann als Privileg wahr-
genommen werden. Es ist anzunehmen, dass von der Belegschaft genau
beobachtet wird, wem dieses Privileg eingerdumt wird.

Die prozedurale Gerechtigkeit bezieht sich auf die Abldufe der Entscheidungs-
findung. Man kann davon ausgehen, dass Menschen nicht nur das Ergebnis
einer Handlung fiir ihre Gerechtigkeitserwigung heranziehen, sondern auch
den Prozess, der zur Handlung gefiihrt hat, also wie transparent war die Ent-
scheidungsfindung und auf welche Art und Weise wurde die Entscheidung ver-
mittelt (Fladerer 2016, S. 83). Dies ldsst sich auf den Punkt gebracht wie folgt
ausdriicken: ,,The effects of what you do depend on how you do it (Brockner
und Wiesenfeld 1996, S. 189).

Bei der Entscheidung, wer einen Home Office-Arbeitsplatz nutzen kann, ist
daher auf Transparenz der Kriterien zu achten.

Die interaktionale Gerechtigkeit betrachtet die Qualitit in der personlichen
Auseinandersetzung mit dem Anderen. Hier kann die interpersonelle Gerechtig-
keit als Art und Weise des personlichen Umgangs und des Respektes gesehen
werden (Weibler 2016, S. 49). Die informationelle Gerechtigkeit zielt ab auf die
Qualitit der Entscheidungsvermittlung, inwieweit wird fiir Entscheidung ex-ante
die Meinung des Anderen eingeholt oder zumindest ex-post erklért.

Die Kommunikation {iber die Entscheidung bzgl. eines Home
Office-Arbeitsplatzes und damit verbundene Rahmenbedingungen spielt eine
essentielle Rolle.
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3.2.2 Folgen von Ungerechtigkeit

Fehlende Gerechtigkeit ist ein Quell fiir Demotivation und innere Kiindigung.
Wird ein Handeln als unfair empfunden, zerstort dies meist die intrinsische
Motivation, die Bindung zum Arbeitgeber und die Leistungsbereitschaft.
Ungerechtigkeit kann in der Verletzung akzeptierter Regeln und Normen
ihren Niederschlag finden. Von hoher Bedeutung in Bezug auf die empfundene
Gerechtigkeit ist die Reziprozitit, d. h. Gegenseitigkeit: Wenn ich etwas gebe,
erwarte ich auch ein entsprechendes Verhalten von dem Anderen.

Ungerechtigkeit bedroht des Selbstkonzept (,,Wer bin ich?*) und den Selbst-
wert (,,Was bin ich wert?) der Person (Fladerer 2016, S. 86): ,,Wenn man so
mit mir umgeht, kann ich kein geschitztes Mitglied dieser Gesellschaft sein®.
Diese Verletzung des Selbstkonzeptes 16st ein Widerstandsverhalten aus (,,Das
lasse ich nicht mit mir machen®). Reaktionsmuster konnen Riickzug und Angriff
sein. Riickzug bedeutet im organisationalen Kontext, dass Mitarbeitende ver-
ringerte Unterstiitzung zeigen, die Arbeitsleistung reduzieren und eingeschréinkt
kommunikationsbereit sind (Fladerer 2016. 86, m. w. N.). Angriff kann sich
in Akten von Diebstahl, Sabotage, Vandalismus und provokativer Arbeitsver-
weigerung niederschlagen.

Neben dem Aspekt der Gerechtigkeit spielt die Gleichbehandlung auch wegen
des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) eine grofle Rolle. Nach
dem AGG darf niemand aus Griinden der Rasse, der ethischen Herkunft, des
Geschlechtes, der Religion, der Weltanschauung, des Alters oder der sexuellen
Orientierung diskriminiert werden (Brockermann 2009, S. 193).

Diese Aspekte sollten unbedingt in die Entscheidungsfindung fiir die Aus-
gestaltung von Home Office-Arbeitsplitzen Eingang finden.

3.2.3 Ableitungen zum gerechten Verhalten
in Organisationen

In der Organisation und, dem Fokus dieses Buches folgend, in der Entscheidung
und Gestaltung von Home Office-Moglichkeiten gilt es, gerechte Prozesse und
gerechte Interaktionen zu gestalten (Fladerer 2016, S. 90; Colquitt 2001).
Gerechte Prozesse manifestieren sich in einem konsistenten (Entscheidungs-)
Verhalten, d. h. dass die bestehenden Regeln in jedem Fall gleich angewendet
werden miissen. Dies setzt das Bestehen von {berindividuell giiltigen Regeln
voraus, die im Rahmen eines Entscheidungsrasters entwickelt werden sollten.
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Es schlieit jedoch nicht aus, dass auf individuelle Fille eingegangen werden
kann, sofern diese eben in dem Regelwerk enthalten sind. Zwar kann das
klassische Dilemma zwischen Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden und Ein-
gehen auf den Einzelfall (z. B. bei Urlaubsgenehmigungen) so auch nicht gelost
werden, aber dadurch, dass klare und fiir alle geltende Regeln bestehen, die in der
Organisation ausgehandelt wurden, gibt es ein Entscheidungsraster, das solche
Konflikte 16st. Entscheidend sind dann die Gestaltung des Aushandlungsprozesses
zur Schaffung solcher Regeln und die konsistente Anwendung der geschaffenen
Regeln.

Die Entscheidungen miissen unvoreingenommen getroffen werden, d. h. man
darf sich nicht durch sachfremde Erwidgungen leiten lassen, sondern muss sich
auf der Basis der objektivierbaren Kriterien eine Meinung bilden. Es darf dann
keinen Spielraum geben fiir Erwédgung aus Nihe oder Distanz heraus, also aus
Sympathie oder Antipathie. Ist jemand durch Unzuverlissigkeit aufgefallen, so
ist dies zu objektivieren (z. B. durch Zielverfehlungen) und dann auch ein Ent-
scheidungsgrund gegen ein Home Office — nicht hingegen eine evtl. daraus
resultierende Abneigung einer Fiihrungskraft dem Mitarbeitenden gegentiber.

Ein gerechter Prozess muss zudem Korrekturmoglichkeiten enthalten, d. h. es
muss die Moglichkeit geben, getroffene Entscheidungen bei neuen Tatsachen neu
zu reflektieren und auch zu verdndern. Ebenso sollte es die Mdoglichkeit geben,
Entscheidungen hinterfragen zu konnen oder sogar bei hoherer Stelle einen Ein-
spruch einlegen zu konnen. Diese Einspruchsmoglichkeiten sollten wiederum
auf objektivierten Tatsachen beruhen miissen und zudem sollten die Einspruchs-
moglichkeiten in dem Regelwerk niedergelegt sein. Wird also z. B. Home Office
abgelehnt und widerspricht dies (aus Sicht der Mitarbeitenden) den Regeln, so
braucht es eine iibergeordnete Instanz zur Klidrung dieses Widerspruchs.

Durch die Anforderung der Reprisentativitit wird sichergestellt, dass alle
Betroffenen in die Entscheidungsfindung einbezogen wurden, d. h. dass eine Ent-
scheidung mit den Mitarbeitenden auch diskutiert wird oder dass diese bei der
Schaffung des Regelwerkes einbezogen wurden. Die Regularien in Bezug auf
die Home Office-Gewéhrung sollten folglich in einem Diskurs mit der Beleg-
schaft gestaltet werden, so dass man dabei alle Meinungen und Erwigungen ein-
beziehen kann.

Entscheidungen koénnen nur dann als gerecht empfunden werden, wenn
sie ethischen MafBstiben geniigen, die im Umgang im Unternehmen und in der
Gesellschaft berechtigterweise gefordert werden konnen.
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Die Anforderung der Genauigkeit zielt darauf ab, dass Entscheidungen nicht
auf vagen und unsicheren Informationen aufgebaut sein diirfen, um als gerecht
empfunden zu werden, sondern klar und verldsslich sein miissen. Dies betrifft
dann auch direkt die Frage der Leistungsmessung, die Basis fiir die Beurteilung
des Mitarbeitenden ist.

Uber die faire Gestaltung der Prozesse hinaus muss auch die Interaktion
gerecht ausgestaltet werden. Dies schlidgt sich in respektvollem und wert-
schitzendem Umgang miteinander nieder. Kriterien fiir das Operationalisieren sind
neben den iiblichen Formen der Hoflichkeit im Umgang die Wahrhaftigkeit von
Informationen, die Begriindung von Entscheidungen, der Respekt vor der Person
des Anderen und die Angemessenheit der Interaktion (Bies und Moag 1986).
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4.1 Grundlegende Ausfiihrungen

Die Frage, wie eine Arbeitsleistung gemessen werden kann, beschiftigt Theorie
und Praxis seit langem. Immer dann, wenn ein messbarer Output, wie z. B.
Stiickzahlen erzielt wird, scheint eine Messung moglich zu sein. Aber auch
bei diesem einfachen Zusammenhang konnen zahlreiche externe Faktoren die
Messung erschweren. Viel schwieriger ist die Messung dann, wenn der Output
rein qualitativ ist. Man kann dann nicht mehr von Messung sprechen, was ein
Grund fiir die Probleme von Anreizsystemen in der Verwaltung darstellt. Noch
komplexer scheint es zu werden, wenn auch der direkte Kontakt zwischen Mit-
arbeitenden und Vorgesetzten eingeschrinkt ist: Hier erfolgt dann ein scheinbarer
Informationsverlust iiber das Anstrengungsniveau des Mitarbeitenden, weil man
im Home Office eben nicht zeigen kann, dass man ,,bei der Arbeit ist*. Dass dies
nur ein scheinbarer Verlust ist, liegt auf der Hand, denn auch in der Arbeit kann
man vorgaukeln, ,.bei der Arbeit zu sein®.

Ein grundsitzlicher Zusammenhang von Leistung und Ergebnis lautet (Steiner
und Landes 2017, S. 174 ff.):

Output = f (Input)

Was in den Produktionsprozess hineingeben wird, bewirkt das, was als Ergebnis
am Ende herauskommt.

Diese Funktion kann nahtlos auf die individuelle Situation eines Mit-
arbeitenden im Home Office iibertragen werden. Fiir die Beurteilung der Leistung
des Arbeitnehmenden muss ein systematischer Zusammenhang zwischen der
Anstrengung (dem Aktivitdtsniveau) und dem Output bestehen. Wir gehen davon
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aus, dass sich die Anstrengung von Mitarbeitenden in der Leistung niederschlégt.
Diese Leistung bewirkt dann den Output.

Welche direkte Arbeit investiert man in eine Titigkeit, wie viel Zeit verbringt
man produktiv? Hier ergeben sich besondere Messprobleme, die sich aber auch in
der Biirotitigkeit einstellen wiirden. Das Messen eines Inputs ist bei menschlicher
Arbeit entweder gar nicht moglich (Forschungsleistung, kreative Denkprozesse)
oder prohibitiv teuer und rechtlich unméglich (z. B. als stindige Beobachtung der
Aktivitdten durch einen Aufseher oder eine Kamera). Eine Leistung kann sich aus
vielen Einzelbausteinen zusammensetzen, zu denen der Mitarbeitende nur einen
(kleinen) Teil beitrdgt. Zwar konnen hier mit technischen Mitteln Messungen
durchgefiihrt werden (z. B. Klickraten am Computer), aber inwieweit solche
MaBnahmen motivierend oder iiberhaupt rechtlich zuldssig sind, mag dahin-
gestellt bleiben.

Die Fiihrungsarbeit wird durch das Home Office tendenziell erschwert, da der
direkte Kontakt zu Mitarbeitenden abnimmt. Dem liegt die Hypothese zu Grunde,
dass direkter Kontakt fiir einen Fiihrungserfolg ein begiinstigender Faktor ist.
Allerdings ist zu bedenken, dass dies nur dann gilt, wenn das Fiihrungsverhalt-
nis von Mitarbeitenden positiv wahrgenommen wird. Ist dies nicht der Fall, kann
Distanz sogar eine Leistungssteigerung ermoglichen, wenn die Mitarbeitenden
dadurch weniger Kontakt mit der Fiihrungskraft haben. Auf die Bedeutung der
Fiihrungsbeziehung weist Reinsch (1997) hin. Nach dessen Untersuchung kann
sich das Fiihrungsverhiltnis mit der Dauer der Home Office-Arbeitsbeziehung
verschlechtern, was mit einer grofleren Isolation und emotionaler Distanz zum
Unternehmen einhergehen kann.

Die zur Verfiigung gestellten Betriebsmittel und Werkstoffe beeinflussen auch
im Home Office die Leistung: Wie gut ist die elektronische Anbindung an das
Unternehmensnetz? Wie werden die Betriebsmittel (Computer, Drucker) gewartet
und wer stellt diese zur Verfiigung? An wen kann man sich bei Storungen
wenden? Wie funktioniert der Austausch physischer Akten?

Wie kann der dispositive Faktor, also die strategische Durchdringung,
die Koordination durch Planung und die Kombination unterschiedlicher
Kompetenzen in einem Unternehmen Wirkung entfalten, wenn die Mit-
arbeitenden nicht mehr physisch am gleichen Ort arbeiten? Ergibt sich hieraus
tiberhaupt ein Problem oder anders ausgedriickt: Nimmt die Wirkung einer
Strategie ab, wenn die Mitarbeitenden diese nicht stindig im Unternehmen
,erleben? Geht es um die Grundlagen von Fihrung und Zusammenarbeit,
werden diese in der Tat ,.erlebt” und miissen daher auch fiir Mitarbeitende im
Home Office erlebbar bleiben. Ebenso gilt es, mit den gebiindelten Kompetenzen
umzugehen. Es ist ein Unterschied, ob man im Biiro nur eine Tiire weitergehen
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muss, um sich Rat bei Kollegen einzuholen oder ob man dies iiber Distanz tun
muss. Nutzt man die Moglichkeiten moderner Kommunikation und bedenkt man
zudem, dass auch bei groffen Unternehmen der direkte Kontakt zu Kompetenz-
triagern in anderen Unternehmensbereichen gering ausfallen kann, so ist dies auch
kein Grund fiir eine Beeintrichtigung der Leistung.

Verbleiben die externen Effekte. Diese konnen sich in familidren Aktivitdten,
Freizeitbediirfnissen, Schlafbedarfen etc. niederschlagen und in der Tat einen
Teil der eigentlichen Arbeitszeit einnehmen. Aber auch am Arbeitsplatz in der
Organisation lassen sich solche Ablenkungen finden, wie die Zigarettenpause, die
Gespriche in der Teekiiche, das private Telefonieren. Auch die Einschrinkungen
der Produktivitdt durch die Gedanken an die noch zu erledigende Hausarbeit, die
Hausaufgabenhilfe nach der Arbeit etc. wirken hier ebenso als externer Effekt. In
Summe wird man feststellen miissen, dass die Wirkung dieser Effekte nicht mess-
bar sein wird, weder im Home Office noch in der Biiroarbeit.

Das Messen einer Leistung (Input) bzw. die Zurechnung zu einem Output trifft
immer auf erhebliche Messprobleme. Versucht man eine Operationalisierung,
so muss man die Arbeitszeit (z. B. Stunden) und die Arbeitsintensitit (z. B.
Anzahl von Anrufen, die ein Mitarbeitender im Callcenter entgegennimmt)
und die Effizienz der Arbeitserledigung (konnen Probleme der Anrufenden
gelost werden) betrachten. Vereinfacht wird sich die Effizienz oftmals durch die
Division der Intensitit durch die Arbeitszeit ermitteln lassen. Dies ldsst sich im
Bereich von Callcentern durchaus messen, allerdings v6llig unabhédngig von der
Frage, ob dies im Home Office oder im Biiro erfolgt.

Oftmals sind die Ergebnisse gar nicht sicher vorhersagbar (probabilistisch),
wie z.B. bei einem Kreativprozess mit offenem Ausgang oder wenn der
Leistungsmaf3stab raschen und/oder unvorhersagbaren Verdnderungen unter-
liegt. Die Leistungserstellung kann sich iiber lange Zeitrdaume erstrecken oder
potenziell unendlich dauern, sodass eine Messung nur durch willkiirliche Zeitein-
teilungen moglich ist (und damit selbst wieder willkiirlich ist).

Die Leistung der Mitarbeitenden hingt von sehr vielen Faktoren ab, wie z. B.
der Ausbildung, der Leistungsbereitschaft und -fihigkeit, der emotionalen Ver-
fassung, der Work-Life-Balance, der korperlichen und geistigen Gesundheit,
der Einbindung in Leistungsstrukturen im Unternehmen, der Interaktion mit
den Vorgesetzten, den notigen Vorleistungen, den Betriebsmitteln, der Technik,
den Produkten, der Unternehmenskultur etc. Diese Multikausalitit macht die
Leistungsmessung grundsitzlich sehr problematisch.

In den seltensten Féllen wird sich eine Leistung wirklich, ohne
korrumpierende Einflussgroflen, messen lassen oder die Ausschaltung dieser Ein-
fliisse gelingen. Selbst wenn man messen kann, wie viele Kubikmeter ein Maurer
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an einem Tag fertiggestellt hat, verbleiben immer noch Einflussgroflen, die den
Output abseits der Arbeitsleistung beeinflusst haben koénnen. Es sei nur das
Wetter als Beispiel genannt.

Besonders problematisch wird es, wenn ein Output gar nicht gemessen werden
kann, was in vielen Bereichen der Verwaltung und im Management der Fall ist.
Hier ist der funktionale Zusammenhang zwischen Output und Anstrengung schon
deshalb unbekannt, weil eine Messung unmoglich ist. Dies ist immer dann der
Fall, wenn zwei Beurteilende desselben Sachverhaltes zu einer unterschiedlichen
Einschétzung der Zielerreichung kommen konnen.

Zur Produktivitit von Home Office-Arbeitspldtzen lassen sich viele Unter-
suchungen finden, die entweder eine Steigerung der Produktivitit feststellen
oder negative Effekte erkennen. So stellen Loy et al. (2003) bei einem Callcenter
eine Steigerung der Produktivitit bei Home Office-Mitarbeitenden von 154 %
fest, wihrend die Produktivitit der im Biiro Arbeitenden um 13,3 % zuriick-
ging, wobei insgesamt die Rate der unbeantworteten Anrufe von 12,2 % auf
3,6 % gefallen war. Es stellt sich die Frage, ob bei dem Riickgang der Produktivi-
tdt der im Biiro Arbeitenden Gerechtigkeitserwidgungen bzw. das Gefiihl der
Ungerechtigkeit eine Rolle gespielt haben kann. Vielleicht war auch der Auswahl-
prozess der fiir ein Home Office Qualifizierten so gestaltet, dass man die vorher
schon sehr produktiven Mitarbeitenden ausgewdhlt hat, was zu einem Riickgang
der Produktivitit in der verbleibenden Belegschaft gefiihrt haben kann. Die fiir
das Home Office Qualifizierten haben evtl. einen Motivationsschub erlebt,
weil sie die Auswahlentscheidung durch besonders gute Leistung rechtfertigen
wollten. Butler et al. (2007) zeigen, dass die Produktivititssteigerung auch iiber
eine lidngere Zeit andauert, dass diese Steigerung kein Artefakt der Auswahlent-
scheidung ist, aber widerlegen auch die Annahme, dass Home Office Absentis-
mus verringern wiirde. Einen kritischen Blick auf die Produktivititssteigerungen
wirft u. a. Westfall (2004).

An dieser Stelle ist es nicht moglich, einen umfassenden Uberblick iiber die
Literaturlage zu geben. Man kann nur festhalten, dass die Messung des Outputs
und des Inputs in vielen Bereichen eine erhebliche Schwierigkeit darstellt, vollig
unabhéngig vom Ort der Arbeitserbringung. Dies gilt schon in solchen Bereichen, in
denen ein zéhlbarer Output erwirtschaftet wird, wie z. B. die Anzahl angenommener
Anrufe, wo aber auch nicht sichergestellt werden kann, dass die Anliegen der
Anrufenden erfiillt wurden. Erheblich schwieriger ist die Leistungsmessung in
vielen Biiro- und Verwaltungsbereichen und fast ausgeschlossen in kreativen
Prozessen. Dies kann aber kein Argument gegen ein Home Office sein, da es eben
auch am Arbeitsplatz im Biiro nicht anders wire: Das konstante Uberwachen einer
Arbeitsleistung ist vielfach vollig unmoglich und wire auch kontraproduktiv.
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4.2 Methoden der Leistungsmessung

Abzidhlbare Groflen konnen durch Messung bestimmt werden (Steiner und
Landes 2017). Eine weitgehende willkiirfreie Messung ist moglich bei
physikalischen Groflen, wie z.B. Stiickzahlen. Die Messung von Zeiten
iiber Zeiterfassungssysteme ist ebenso moglich, kann aber manipuliert
werden. Dies hingt vom Messinstrument ab (Stechuhr, digitale Erfassung,
Selbstaufschreibung). Messbar sind auch GroBen, die direkt auf beobachtbare
Zahlungsstrome abstellen (Cash Flows, Umsatz). Derivative GroBen sind zwar
ebenfalls messbar, konnen aber aufgrund von bestimmten Regeln verzerrt werden
(z. B. Gewinnziffern wegen des Vorsichtsprinzips im Handelsrecht). Wird bei
der Auswertung nur eine Stichprobe vorgenommen (z. B. Messung der Qualitit
anhand der Gut-Teile), muss diese Stichprobe reprisentativ sein.

Bei der kennzahlenbasierten Messung muss man auf indirekte Leistungs-
indikatoren abstellen. Typisch ist dies in Fillen, in denen eine qualitative
Leistung erbracht werden soll, wie z. B. Beratungsleistungen oder eine Service-
leistung. Mogliche Indikatoren fiir Servicequalitit sind z.B. Wartezeiten,
Beschwerden, Falschauskiinfte. Probleme tun sich bei der Auswahl der Kenn-
zahlen auf. Wird hier nicht objektiv das gemessen, was fiir die Beurteilung der
Leistung wichtig und in die Disposition der Mitarbeitenden gestellt ist, ist die
ganze Erhebung sinnlos.

Weiterhin droht das Zurechnungsproblem eine Messung sinnlos zu machen.
Kann man Beschwerden auf bestimmte Mitarbeitende zurechnen? Oder ist es
eher eine Gesamtunzufriedenheit, die den Kunden zu einer Reklamation ver-
anlasst?

Hilfreich kann es sein, wenn Kennzahlen im Rahmen von Zielprozessen
gemeinsam mit den Mitarbeitenden gesucht, festgelegt und Messgroflen definiert
werden. Dieser komplexe Prozess kann ein hohes Maf3 an Motivation entfalten.

Bei der Leistungsbeurteilung unternimmt die Fiihrungskraft eine Bewertung
der (Arbeits-) Leistung von Mitarbeitenden. Diese Beurteilungsmethode kann
in sehr vielen Bereichen eingesetzt werden. Bei einer Leistungsbeurteilung
kann die Fiihrungskraft neben dem Output auch (partiell) den Input beurteilen,
also inwiefern Mitarbeitende sich zur Erzielung des Outputs angestrengt haben.
Dieses Verfahren ist kostengiinstig, ldsst sich in bestehende Jahresgespriche
integrieren und kann dort Grundlage fiir einen Austausch sein (Breisig 2003,
S. 139 f.). Allerdings ist dieses Verfahren von vielfiltigen Einfliissen geprigt, die
nichts mit der Arbeitsleistung der Mitarbeitenden zu tun haben: Welche Féhig-
keiten zur Beurteilung hat die Fiihrungskraft? Welche fachliche Qualifikation ist
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gegeben, um das Ergebnis beurteilen zu konnen? Wie viele Mitarbeitende miissen
bewerten werden? Wie viel Zeit hat man fiir die Bewertung?

Gerade bei Mitarbeitenden im Home Office ist es essentiell, gemeinsam klare
Zielvereinbarungen zu treffen, regelmifige Feedback-Gespriche zu fiihren und
sich ausreichend Zeit fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung von Mitarbeiter-
jahresgesprichen zu nehmen.

Feedback durch die Fiihrungskraft kann auf vielerlei Weise transportiert
werden (zu den folgenden Ausfithrungen vgl. Landes und Steiner 2013).
Neben Anerkennungs- und Kritikgesprichen gehoren in vielen Unternehmen
formalisierte regelméfige und verbindliche Beurteilungs- bzw. Mitarbeiter-
gespriche zum Kanon der Personalentwicklungsmafinahmen. In der Bezeichnung
der MaBnahme wird meist nicht inhaltlich prizise und trennscharf unterschieden
zwischen einer Personalbeurteilung und einer Riickmeldung tiber Wirkungen des
Verhaltens. Oft sind diese Malnahmen auch mit Leistungsbewertungen und der
Festlegung von Pramien und Bonuszahlungen verkniipft. Das wichtige Instrument
des Feedbacks der Fiihrungskraft an den Mitarbeitenden trigt also viele Namen
(z. B. Beurteilungsgesprich, Mitarbeitergesprich, Mitarbeiterjahresgesprich,
Feedbackgesprich), die nicht durchgiingig und einheitlich verwendet werden.

Lange hatten Beurteilungsgespriche den Charakter der Verkiindung einer
objektiv feststellbaren Tatsache. Inzwischen geht es immer mehr darum, in
einen Dialog mit den Mitarbeitenden zu treten, Riickmeldung zu dem Verhalten
zu geben, aber auch als Fiihrungskraft Riickmeldung zum eigenen Verhalten
zu erfahren. Es ist ein Gesprich auf Augenhohe zwischen gleichberechtigten
Partnern.

In der Unternehmenspraxis werden Mitarbeitergespriche oft mit Zielver-
einbarungen verbunden oder in ein Mitarbeiterjahresgesprich integriert. Im
Folgenden wird auf die Beurteilung als Gesprichsbestandteil unter dem Aspekt
des Feedbacks eingegangen.

Im Riickmeldegespriach sollten unabhédngig von der Art der Beurteilung
generelle Gesprichscharakteristika wie Offenheit, Vertrauen, (aktives) Zuhoren,
angenehme Umgebung und eine angemessene Korpersprache gelten.

Um ein Feedbackgesprich erfolgreich fiihren zu konnen, bedarf es einer
expliziten Vorbereitung der Mitarbeitenden aber auch der Fiihrungskraft.

Folgende Fragen dienen als Anhaltspunkte fiir eine fundierte Vorbereitung bei
einer freien Beurteilung:

e Welche Entwicklungen, besonderen Ereignisse und Priorititen waren in der
vergangenen Periode wichtig?
e Wie wurde der Zeitraum von den Beteiligten erlebt?
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e In welchem Mafle wurden vereinbarte Ziele erreicht?

Welche Rahmenbedingungen oder dufleren Umstinde haben dazu gefiihrt,

dass Ziele nicht erreicht wurden?

Welche besonderen Leistungen sind zu beriicksichtigen?

Mit welchen Beispielen lésst sich die personliche Einschédtzung belegen?

Wie hat sich das Leistungsverhalten entwickelt?

Worin liegen Stirken, welche Entwicklungspotenziale gibt es?

Welchen Einfluss hat das Arbeitsklima auf die Leistungen?

Wie hat sich der Home Office-Arbeitsplatz auf Motivation und Leistung aus-

gewirkt?

e Wie funktioniert die Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen und Vor-
gesetzten?

e Aus Sicht des Mitarbeitenden: Wie wird die Zusammenarbeit mit der
Fiihrungskraft bewertet?

e Fiihlt sich der Mitarbeitende ausreichend integriert?
(vgl. KieBling-Sonntag 2000, S. 231)

Die Mitarbeitenden sollten iiber die Dauer des Gesprichs und die Agenda
informiert sein. Gerade bei schwierigen Beurteilungs-Gesprachen muss zeitlich
groBziigig geplant werden. Positive Verhaltensweisen und gute Leistungen der
Mitarbeitenden sollten als Gesprichseinstieg thematisiert werden. Die bedroh-
liche Anmutung des Gesprichs kann dadurch abgemildert werden, dass die Mit-
arbeitenden zunichst nach der Selbsteinschidtzung und eigenen Priorisierungen in
der Beurteilungsperiode gefragt werden. SchlieBlich erfolgt die Abgleichung von
Selbst- und Fremdeinschitzung. Anerkennung und Kritik sollten wertschitzend
ausgedriickt werden. Hier empfiehlt es sich, nach der Methode Wahrnehmung
— Wirkung — Wunsch vorzugehen. Das kritisierte Verhalten wird beschrieben,
die Wirkung dieses Verhaltens auf die Fiihrungskraft oder auf relevante andere
Personen beleuchtet und eine Zielvorstellung von kiinftigem Verhalten diskutiert.
Dabei sollten den Mitarbeitenden hohe Redeanteile zugestanden werden und
auch hier sollte es ihnen iiberlassen werden, ob das Feedback akzeptiert wird. Um
einen Perspektivwechsel zu vollziehen und einem hierarchischen Charakter eines
Gesprichs zwischen Feedback-Geber und —Nehmer entgegenzuwirken, sollten
Mitarbeitende die Moglichkeit haben, sich zu seiner Einschitzung der Zusammen-
arbeit mit der Fiihrungskraft, moglichen Kritikpunkten und Verbesserungsmoglich-
keiten zu duflern. Es erfolgt idealerweise eine Einigung iliber die Art und Weise
der zukiinftigen Zusammenarbeit und iiber Ansatzpunkte der Verhaltensanpassung
oder -dnderung auf beiden Seiten. Beide Parteien bekommen die Moglichkeit, die
wichtigsten Punkte des Gesprichs zusammenzufassen. Die Fiihrungskraft sorgt
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fiir einen positiven Abschluss des Gespriachs und betont eventuell die Wichtigkeit
des offenen Austausches und der gegenseitigen Riickmeldung. Je nach Art und
Zielsetzung des Gespriches sind auch Zielvereinbarungen o.d. Bestandteil des
Gespriches. Nach dem Gesprich sollte die Fiihrungskraft Mitarbeitende und deren
Arbeitsmotivation sensibel beobachten und gegebenenfalls ein weiteres Gespriach
ansetzen.

Findet ein solches Gesprich institutionalisiert in einem jdhrlichen Turnus
statt, sind typische (zusitzliche) Themen der Riickblick auf Aufgaben, Projekte
und Ziele des vergangenen Jahres, Stirken und Entwicklungspotenziale des Mit-
arbeitenden, Riickmeldung {iber die Zusammenarbeit mit der Fiihrungskraft
und eventuell anderen Einheiten der Organisation, die Vereinbarung von Zielen
und Kriterien zur Zielerreichung fiir das kommende Jahr sowie iiber bendtigte
Ressourcen und geplante Entwicklungsmaf3nahmen.

Feedback ist ein wichtiges Instrument der Personalentwicklung. Es sollte aber
in seiner Macht nicht unterschétzt und mit Bedacht eingesetzt und durchgefiihrt
werden.

Folgende Regeln sollten im Kontext des Mitarbeitergesprichs beachtet werden
(vgl. Kals 2006, S. 93; zum Uberblick Muck und Schuler 2004):

e Gute Vorbereitung vor allen in Bezug auf negative Kritik (Was soll Ziel der
Riickmeldung sein?)

e Verwendung von konkreten und verhaltensnahen Formulierungen, Nennung

von Beispielen

Direktes Ansprechen der Mitarbeitenden, Halten von Blickkontakt

Schilderung des personlichen Eindrucks

Trennung von beschreibenden und bewertenden Riickmeldungsaspekten

Einschluss negativer und positiver Elemente

Schaffung einer entspannten Atmosphére

Dialogische statt monologische Gesprichsfiihrung

Gemeinsame Auswertung, Einigung auf Optimierungsmafinahmen

Forderung einer non-aggressiven kooperativen Feedback-Kultur

Im Idealfall Erméglichung sozialer Umkehrbarkeit (auch Vorgesetzte erhalten

Feedback)
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Fithrung im Home Office 5

Fiihrung von Mitarbeitenden im Home Office stellt besondere Anforderungen an
die Fiihrungskrifte. Die Situation ist mit der von virtuellen Teams vergleichbar.

Remdisch (2005) formuliert folgende potenzielle Nachteile virtueller Teams,
die auch auf Individuen im Home Office zutreffen konnen:

geringere Identifikation mit der Organisation/dem Team

Unsicherheit bzgl. Aufgaben, Rollen, Verantwortlichkeiten, Prioritéiten
Aufbau von Vertrauen ist schwierig

Gefiihl der Isolation

Abhingigkeit von Informations- und Kommunikations-Technologie
Schwierigkeit des Leistungs-Feedbacks

Missverstdandnisse und Konflikte entstehen schneller

Aufgrund von rdumlicher Distanz kann Verhalten nicht direkt beobachtet werden
und Emotionen sind schwerer erkennbar und interpretierbar.

Grundvoraussetzungen einer virtuellen Fiihrungskraft sehen die Autoren (ebd.)
in einem niedrigen Kontrollbediirfnis bzw. hoher Vertrauensbereitschaft, in einer
partizipativen Orientierung, in einer Sensibilitit, Bediirfnisse der Mitarbeitenden
auch ohne direkten personlichen Kontakt zu erkennen, in technischer Kompetenz
sowie Medienkompetenz, in der Fihigkeit, eine motivierende Vision und klare
Zielsetzungen zu formulieren und in der Fihigkeit, konstruktives Feedback zu
geben — auch auf Distanz.

Wie in der Einleitung bereits ausgefiihrt, sollte die Selbstfiihrung der Mit-
arbeitenden gefordert werden und Raum fiir Entwicklungen geschaffen werden.
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Die Fiihrungskraft ist eventuell in den wichtigen Prozess, fiir das Home Office
geeignete Mitarbeitende zu identifizieren, eingebunden. Die Kriterien aus Tab. 5.1
konnen fiir die Auswahl als Anhaltspunkt dienen.

Sind geeignete Mitarbeitende identifiziert und ausgewihlt, folgt die wichtige
Phase der Kommunikation iiber die Ausgestaltung des Arbeitens im Home
Office. Die Fiihrungskraft vermittelt die Rahmenbedingungen und gegen-
seitige Erwartungen werden geklirt. Regelmédfige Termine zur Evaluation der
Zusammenarbeit iiber Distanz werden vereinbart.

Der Fiihrungskraft obliegen selbstverstindlich auch bei Mitarbeitenden im
Home Office folgende Fiihrungsaufgaben:

Tab.5.1 Checkliste Eignung

Eignung fiir das Arbeiten im Home Office

Freiwilligkeit:
Ist der oder die Mitarbeitende bereit, im Home Office zu arbeiten?

Motivationsstruktur:

Ist der oder die Mitarbeitende ein leistungsmotivierter Typ?

Oder: Sieht der machtmotivierte Typ das Home Office als herausragende Stellung in der
Organisation und als Moglichkeit, zu gestalten?

Personlichkeitseigenschaft ,,Gewissenhaftigkeit*:

Arbeitet die Person gewissenhaft?

Personlichkeitseigenschaft ,,soziale Vertriaglichkeit*:
Neigt der oder die Mitarbeitende zu zwischenmenschlichem Vertrauen, zur Kooperativitit
und zur Nachgiebigkeit?

Personlichkeitsmerkmal ,,Ehrlichkeit®:
Zeichnet sich der oder die Mitarbeitende durch ehrliches Verhalten aus?

Kompetenz ,,Selbstfiihrung*:
Verfiigt der oder die Mitarbeitende iiber die erforderlichen Kompetenzen im Bereich
Selbstfithrung? Kénnen die Kompetenzen aufgebaut/erworben werden?

Kompetenz ,,Zeitmanagement*:

Vertiigt der oder die Mitarbeitende iiber die erforderlichen Kompetenzen im Bereich Zeit-
management? Konnen die Kompetenzen aufgebaut/erworben werden?

Bereitschaft, Feedback anzunehmen:

Ist der oder die Mitarbeitende bereit, Feedback anzunehmen?

Fachliche Kompetenz:
Verfiigt der oder die Mitarbeitende iiber die erforderlichen fachlichen Kompetenzen, um
die Aufgaben selbststindig und ohne Anleitung verrichten zu knnen?

Fihigkeit, eigene Grenzen zu akzeptieren:
Verfiigt der oder die Mitarbeitende iiber die erforderlichen Fihigkeiten, eigene Grenzen
erkennen zu konnen und sich nicht zu iiberfordern? (workaholic)?
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Information und Kommunikation

Vermittlung der Strategie und Vision

Vereinbarung von Zielen und Kontrolle der Zielerreichung
Delegation von Aufgaben

Feedback

Forderung der Mitarbeitenden und Entwicklung des Teams
Motivation der Mitarbeitenden

Remdisch (2005) sieht als zentrale Herausforderungen der Fiihrungskraft das
Aufbauen von Vertrauen iiber die Distanz. Dies kann unter anderem geftrdert
werden durch: Informationsaustausch und Fordern von Interaktion (nicht
nur aufgabenbezogene, sondern auch soziale Kommunikation), konstruktive
Kommunikation von Misserfolgen und Vermittlung des Lernpotenzials, Nutzung
von Aufgabenkonflikten, um kreative Losungen zu finden.

Information und Kommunikation

Hier sollte dem Media-Richness-Konzept gefolgt werden und die Art und Weise
der Kommunikation und das gewéhlte Medium an die Phasen der Zusammen-
arbeit angepasst werden.

In der Anfangsphase sind hohe Unmittelbarkeit von Feedback, moglichst
synchrone Kommunikation, geringe zeitliche Verzégerungen und hoher Symbol-
gehalt (viele Informationen zusitzlich zur reinen Nachricht, z. B. mimische
Hinweise, Klang der Stimme) hilfreich, um die Sozialisation und Zusammen-
arbeit zu fordern. Geeignet sind hier z. B. face-to-face-Meetings, Telefon- und
Videokonferenzen. Auch eine gute Nachbereitungsmoglichkeit, z. B. eine Net
Meeting-Aufzeichnung, ist sinnvoll.

Aufgaben der Fiihrungskraft sind vor allem die Unterstiitzung effektiver
Kommunikation, Bereitstellung der Tools, Sicherstellung der Anwendungs-
kompetenz, Festlegen von Regeln, Ablauf und Struktur (z.B. ,Netiquette®,
Kommunikationsregeln) (Remdisch 2005).

Vermittlung der Strategie und Vision

Der Erfolg der Zusammenarbeit besteht wie auch in anderen Fiihrungssituationen
mafgeblich in der verstdndlichen Kommunikation der Vision, der Ziele und des
Sinns. Sinek (2009) weist mit seinem Modell des Golden Circle darauf hin, dass es
fiir das menschliche Handeln essentiell ist, genau zu wissen, warum man etwas tun
soll. Im Zentrum seines Modells steht die Ebene des Warum, welches das Wesen,
das Ziel und den Sinn eines Verhaltens oder eines Prozesses ausmacht. Im néchsten
Ring steht das Wie, indem beispielsweise Techniken und Methoden verortet sind.
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Der #ufBlerste Kreis stellt das Was dar, wodurch definiert wird, welche Prozesse
konkret angegangen werden. Trotz der essentiellen Bedeutsamkeit des Warum in
der Mitarbeiter-Kommunikation kann dieses Thema von Fiihrungskréften meist am
wenigsten erklidrt werden (Hunert et al. 2012).

Delegation von Aufgaben
Die Fiihrungskraft muss besonders auf Distanz Arbeitsaufgaben prizise
strukturieren und dafiir sorgen, dass Ziele, Aufgaben und Verantwortlichkeiten
klar sind.

Sie muss die Transparenz des Arbeitsprozesses sicherstellen, Moglichkeiten
der Kooperation schaffen, Entscheidungsspielraum sicherstellen und Selbst-
organisation fordern (Remdisch 2005).

Forderung und Entwicklung

Die Fiihrungskraft ist auch tiber Distanz fiir die Entwicklung der Mitarbeitenden
verantwortlich. Die Entwicklung der Mitarbeitenden stirkt das Vertrauen in die
Fiihrungskraft und férdert die Passung zwischen personlichen Entwicklungs- und
Unternehmenszielen und minimiert negative Effekte von Anonymitét.

Aufgaben der virtuellen Fiihrungskraft sind es, individuelle Bediirfnisse,
Fahigkeiten und Ziele der Teammitglieder zu erkennen und zu beriicksichtigen,
Entwicklungsmafinahmen zu planen und gezielt umsetzen, zu priifen, ob Mit-
arbeitende iiber- oder unterfordert sind und Feedback zu geben sowie eine
Leistungsbeurteilung durchzufiihren (ebd.).

Besonders wichtig, um die Identifikation zu fordern und gleichzeitig
besonders herausfordernd ist es, eine Organisationskultur {iber Distanz auf-
zubauen. Dies kann durch die optimale Wahrnehmung der Fiihrungsaufgaben
gefordert werden. Unbedingt erforderlich sind dariiber hinaus personliche
Kontakte und Zusammenkiinfte in Form von Meetings, Gesprichen und
Firmen-Events.

Rechtliche Aspekte

Derzeit gibt es in Deutschland noch kein Gesetz zum Arbeiten im Home Office,

das die Rahmenbedingungen verbindlich regelt. Auch ohne explizites Gesetz gibt

es eine Reihe von rechtlichen Aspekten, die der Arbeitgeber beachten muss.
Diese sind (ohne Anspruch auf Vollstidndigkeit):

e Arbeitsschutz
e Kostenerstattung
e Zeitkontrolle
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e Datenschutz

e Umgang mit Low Performern: Widerrufsvorbehalt fiir den Fall schlechter
Leistungen oder bei Nicht-Einhaltung von Vorgaben das Home Office
betreffend

e Home Office Policy als Betriebsvereinbarung

e Beschriankung auf Deutschland: Arbeiten vom Ausland aus kann mit steuer-
lichen Konsequenzen verbunden sein.

Volle Rechtssicherheit gibt es beim Thema Home Office bis dato nicht. Es wird
dringend empfohlen, sich hier individuell juristisch beraten zu lassen.
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Vorbereitung, Qualifizierung und 6
Unterstiitzung

6.1 Vorbereitung und Qualifizierung der
Fiihrungskrafte

Das Arbeiten mit dezentralen Teams bietet viele Chancen, bringt jedoch auch
viele Unwigbarkeiten mit sich, iiber die Fiihrungskrifte und Mitarbeitende
informiert sein sollten. Zunéchst gilt es, zu eruieren, ob fiir jeden einzelnen Mit-
arbeitenden im Home Office das geeignete Arbeitsumfeld zur Verfiigung steht.
Die Checkliste in Tab. 6.1 hilft dabei, die wichtigsten Aspekte in Hinblick auf das
Arbeitsumfeld zu beleuchten.

Das Fiihren von dezentralen Teams hat viel mit Vertrauen zu tun. Zudem ist es
fiir Fiihrungskrifte wichtig, fiir alle Mitarbeitenden individuelle Vorbereitungen
fiir die Arbeit im Home Office zu treffen, um die jeweiligen Erwartungen und
Rahmenbedingungen auf beiden Seiten zu kldren.

Dies geht einher mit der Unternehmenskultur, die durch die Fiihrungskrifte
gepflegt wird. Es ist zu hinterfragen, welche ,,Gewohnheiten es im Unter-
nehmen im Hinblick auf selbststindiges und vertrauensvolles Arbeiten gibt,
welche Feedbackkultur gelebt wird und wie die Mitarbeitenden bisher damit
umgegangen sind, ihre Arbeitszeit flexibel und bedarfsgerecht zu gestalten.

Idealerweise hat das Unternehmen eine allgemeine Home Office-Vereinbarung.
Gleichzeitig sollten jedoch individuell (schriftliche) Vereinbarungen zwischen
der Fiihrungskraft und den im Home Office arbeitenden Mitarbeitenden getroffen
werden. Wichtige Inhaltspunkte dieser Vereinbarungen sind in Tab. 6.2 dargestellt.

Die Individualitit hinsichtlich dieser Vereinbarungen ist enorm wichtig, weil
die Mitarbeitenden ihre Arbeit im Home Office unterschiedlich gestalten werden.
Zwischen Mitarbeitenden, die regelmidfig Anweisungen und Unterstiitzung
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Tab. 6.1 Checkliste Arbeitsumfeld
Was? Wie? | ok

Hat der oder die Mitarbeitende einen geeigneten Platz zum Arbeiten in seiner
Wohnung?

Kann er oder sie dort in der vorgegebenen Arbeitszeit ungestort arbeiten?

Wenn nicht, welche Alternativen gibt es?

Benotigt er oder sie einen Internetanschluss?

Wenn ja, gibt es geniigend Bandbreite?

Ist eine sichere Datenverbindung notwendig?

Benotigt der oder die Mitarbeitende weitere IT-Infrastruktur?
(z.B. Drucker, zusitzlicher Telefonanschluss)

Wie lauten die Datenschutzbestimmungen des Unternehmens?

Wie wird sichergestellt, dass diese eingehalten werden?

Tab. 6.2 Inhalte einer

. . Anwesenheitspflichten und Erreichbarkeiten
typischen Vereinbarung

Pausenzeiten

Projektlaufzeiten
Zielvereinbarungen iiber die Arbeitsinhalte

Kommunikationsfrequenz und Art der Kommunikation

Berichtswesen/Dokumentation

benotigen und anderen, die komplett selbststindig und eigenverantwortlich
arbeiten, werden unterschiedliche Auspriagungen vorliegen.

Bei der Einschdtzung der unterschiedlichen Bediirfnisse sind folgende Fragen
hilfreich:

Wie selbststindig arbeitet der oder die Mitarbeitende?

In welcher Zeit erledigt der oder die Mitarbeitende die gestellten Aufgaben?
Welche Hilfestellungen nimmt er dabei in Anspruch?

Welche beruflichen und privaten Ziele gibt es?

Welche Ziele miissen mit ihm vereinbart werden?

Wie héufig und auf welche Weise kommuniziert die Fiihrungskraft mit dem
oder der Mitarbeitenden?

e Wie viel Kontakt hat der oder die Mitarbeitende zu seinen direkten
Kolleginnen und Kollegen?
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Die Ergebnisse lassen Riickschliisse auf die Bediirfnisse der jeweiligen Mit-
arbeitenden zu. Folgende Mallnahmen unterstiitzen die Ausarbeitung personlich
zugeschnittener Vereinbarungen:

individuelle Anpassung der Kommunikationsfrequenz
Vereinbarungen fiir regelmifige Face-to-face Meetings
Angebot individueller Hilfestellungen

genaue Definition von Aufgaben und Zielen

individuelle Formulierung von Erwartungen

regelmiBige Uberpriifung der Ergebnisse
bedarfsorientierte Steuerung der Kommunikation im Team

e o o o o o o

Manchen Fiihrungskriften ist nicht ausreichend bewusst, wie wichtig die
Kommunikation innerhalb eines Teams ist. Fiir Mitarbeitende im Home
Office kann es schwierig sein, auf dem Laufenden zu bleiben. Es gibt keine
,.Kaffeekiichen-Gespriche” und keinen direkten Kontakt zum Team. Umso
wichtiger ist es, dass die Fiihrungskraft Anregungen gibt und Moglichkeiten
schafft, die teaminterne Kommunikation aufrecht zu erhalten. Dies kann entweder
durch regelmifiige Meetings oder auch durch Video- oder Telefonkonferenzen
geschehen. Der Ablauf sollte dabei so interaktiv wie moglich gestaltet sein, damit
sich alle Teammitglieder aktiv einbringen kdnnen.

6.2  Vorbereitung und Unterstiitzung der
Mitarbeitenden

Idealerweise werden alle Mitarbeitenden, denen ein Home Office-Arbeitsplatz
ermoglicht werden soll, auf verschiedene Situationen vorbereitet, die sie im
Home Office erwarten konnen.

Zunichst sollte das Arbeitsumfeld so gestaltet werden, dass die Mit-
arbeitenden annidhernd so arbeiten konnen, wie in einer zentralen Biiroumgebung.
Die Checkliste aus Tab. 6.3 hilft den Mitarbeitenden, die wichtigsten Aspekte
zum Arbeitsumfeld zu beleuchten.

Eine wesentliche Rolle im Home Office spielt die ,,Selbstorganisation®. Diese
beinhaltet die optimale Organisation des Arbeitsplatzes, die Priorisierung von
Aufgaben und das Erstellen von Zeitpldnen.
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Tab. 6.3 Checkliste Arbeitsumfeld

Was Wie ok

Haben Sie einen geeigneten Platz zum Arbeiten in Threr Wohnung?

Konnen Sie dort in der vorgegebenen Arbeitszeit ungestort arbeiten?

‘Wenn nicht, welche Alternativen gibt es?

Benotigen Sie einen Internetanschluss?

Wenn ja, steht gentigend Bandbreite zur Verfiigung?

Welche anderen Anpassungen miissen vorgenommen werden?

Bendotigen Sie weitere IT-Infrastruktur?
(z.B. Drucker, zusitzlicher Telefonanschluss)

Haben Sie eine geeignete Biiroeinrichtung?

‘Wenn nicht, wie konnen Sie diese beziehen?

Wie erhalten Sie Biiromaterial? (z. B. Papier, Verbrauchsmaterial)

Dabei helfen den Mitarbeitenden folgende Fragen:

e Welche Deadlines und Terminvorgaben liegen vor?

e Welche Aufgaben miissen priorisiert werden, welche konnen zu einem
spiteren Zeitpunkt erledigt werden?

e Kann ich alle Aufgaben selbsttitig erledigen, oder benotige ich Unterstiitzung?

e Gibt es andere Einfliisse auf meine Aufgaben?

Ein entscheidender Faktor fiir ein erfolgreiches Arbeiten im Home Office ist
das hausliche Umfeld, wie etwa die Familie oder Mitbewohner, und andere Ein-
fliisse von auBen. Den Mitarbeitenden muss klar sein, dass es essentiell wichtig
ist, das personliche Umfeld auf die Arbeit im Home Office vorzubereiten. Alle
Protagonisten miissen wissen, dass der Mitarbeitende nicht ,,zuhause* und damit
verfiigbar ist, sondern den Arbeitsplatz in die eigenen vier Winde verlegt hat. Vor
allem mit Kindern im Haushalt miissen klare Regeln vereinbart werden. Arbeits-
und Pausenzeiten miissen festgelegt werden, damit klar definiert ist, wann die im
Home Office arbeitende Person fiir das Umfeld erreichbar ist und wann nicht.
Neben den im Haushalt lebenden Personen kann es auch durch externe Einfliisse
zu Beeinflussungen im Arbeitsumfeld kommen. So konnen z.B. Baustellen Lirm
verursachen, was ein entspanntes und effektives Arbeiten nicht moglich macht.
Hier ist es anzuraten, tempordr auf einen anderen Arbeitsplatz, wie das zentrale
Biiro auszuweichen oder kurzzeitig Open Space-Arbeitsplitze anzumieten.
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6.3 Onboarding von neuen Mitarbeitenden

Mit dem Angebot von Home Office-Arbeitsplatz kann man sich als attraktiver
Arbeitgeber prisentieren und zugleich die Anzahl der potenziellen Mit-
arbeitenden erhohen, da auch an andere Orte gebundene Bewerber rekrutiert
werden konnen.

Ein besonderes Augenmerk muss auf die Einarbeitungsphase neuer Mit-
arbeitender gelegt werden. Ein individueller Einarbeitungsplan hilft dabei,
strukturiert auf die Tétigkeit im Home Office vorzubereiten. Von Anfang an
sollte die Fiihrungskraft mit neuen Mitarbeitenden Arbeits- und Erreichbarkeits-
zeiten, Ziele, Kommunikationsfrequenz, Kommunikationswege, sowie die Unter-
nehmensphilosophie klar kommunizieren. Neue Mitarbeitende sollten so schnell
wie moglich ein Zugehorigkeitsgefiihl zum Unternehmen bekommen.

Sofern die Moglichkeit besteht, sollten die ersten Tage oder Wochen (abhiéngig
von der Art und Komplexitit der Titigkeit) im zentralen Biiro verbracht werden.
Neben der technischen Ausstattung sollten auch bereits die Kommunikations-
moglichkeiten, wie Telefonnummer und Mailadresse vorbereitet sein. Ein Vor-
stellungsrundgang gibt neuen Mitarbeitenden nicht nur einen ersten Eindruck,
sondern auch die Moglichkeit, erste Kontakte zu kniipfen. Ein direkter Zugang zu
den Kollegen, mit denen neue Mitarbeitende spéter zusammenarbeiten werden, ist
immens wichtig.

Eine bewihrte Methode der Einarbeitung ist es, die Betreuung durch ein
erfahrenes Teammitglied sicher zu stellen, etwa durch die Bestellung eines
,,Paten“. Diese Funktion kann {ibernommen werden, nachdem die ersten Schritte
der BegriiBung und Einarbeitung von der Fiihrungskraft getitigt wurden. Wenn
die Paten gut vorbereitet wurden, wird die Fiihrungskraft entlastet. Fiir neue Mit-
arbeitende bietet diese Form der Einarbeitung die Chance, schneller in ein Team
integriert zu werden.
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7.1 Praxisbeispiel Compart AG

Die Compart AG ist ein mittelstindisches Unternehmen in Béblingen und gehort
zu den Marktfithrern von Software fiir das Dokumentenmanagement. Da im
Grofiraum Boblingen mehrere GroBfirmen ansissig sind, herrscht dort ein akuter
Fachkriftemangel. Aus diesem Grund hatte sich die Geschiftsleitung im Jahr
2010 entschlossen, jedem Mitarbeitenden fiinf Tage Home Office pro Jahr zu
ermoglichen. Die Mitarbeitenden mussten damals formlos einen Antrag an ihren
zur Entscheidung befugten Vorgesetzten stellen. Im Jahr 2016 stellte Compart
dann die Philosophie von ,let it happen® auf ,,make it happen* um. Es wurde
eine klare dreistufige Regelung fiir alle Mitarbeitenden geschaffen. In der ersten
Stufe wurden fiir alle Mitarbeitenden die frei wihlbaren Tage von fiinf auf acht-
zehn pro Jahr aufgestockt. Zukiinftig sind 24 Tage angedacht. Die zweite Stufe
besteht darin, dass Mitarbeitende in der Entwicklungsabteilung auch einen festen
Arbeitstag pro Woche als Home Office-Tag beantragen konnen. Die dritte Stufe
(hauptsidchlich Arbeit im Home Office) wurde aufgrund des regionalen Fach-
kraftemangels eingefiihrt. So konnten z. B. internationale Mitarbeitende aus
der Softwareentwicklung wieder in ihre Heimatldnder ziehen, ohne den Job bei
Compart zu verlieren. Die einzige Einschrinkung dafiir ist, dass die IT-Systeme
wie z.B. die Internetverbindung ausreichend gut vorhanden sein miissen.
AuBlerdem haben diese Mitarbeitenden einmal pro Quartal eine einwochige
Anwesenheitspflicht. Somit verlieren sie nicht ihre sozialen Kontakte in der
Firma.

Eine Grundvoraussetzung fiir diese Home Office-Regelungen waren auch
organisatorische Anderungen durch Compart. So wurden alle Besprechungs-
rdaume mit Videokonferenztechnik ausgestattet, auBerdem werden Einladungen

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 45
M. Landes et al., Fiihrung von Mitarbeitenden im Home Office, essentials,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-30053-1_7


https://doi.org/10.1007/978-3-658-30053-1_7
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-30053-1_7&domain=pdf

46 7 Best Practice

zu Meetings immer gleichzeitig auch als Einladung zu einer Videokonferenz
versendet. Hier ist zu bedenken, dass es nicht nur ein technisches Umdenken
gegeben hat, sondern die einzelnen Protagonisten auch die Tatsache akzeptieren
mussten, dass nicht alle Teilnehmenden in Meetings physisch anwesend sind. Es
gibt keine Préisenzpflicht.

Neben den technischen Voraussetzungen, die am Home Office-Arbeitsplatz
erfiillt sein miissen, gibt es auch mentale Voraussetzungen fiir die Mitarbeitenden.
Diese miissen sich in der Lage fiihlen, das ihnen entgegengebrachte Vertrauen zu
bestidtigen. Damit hat Compart bisher sehr gute Erfahrungen gemacht. Schon bei
der Rekrutierung wird darauf geachtet, dass die neu einzustellenden Personen
,Home Office-tauglich“ sind. Laut Aussage des CEO funktioniert Home Office
nur mit Vertrauen. Die Fiihrungskrifte haben die Anweisung, dafiir zu sorgen,
dass die Mitarbeitenden nicht zu viel arbeiten und ihre Arbeitszeiten nicht tiber-
schreiten.

Beziiglich der Arbeitszeit konnen die Mitarbeitenden von Compart sehr
flexibel agieren. Es gibt keine Zeiterfassung, sondern eine Vertrauensarbeitszeit.
Die Erreichbarkeit im Home Office sollte wihrend der iiblichen Arbeitszeiten
des Unternehmens stattfinden und die Fiihrungskrifte konnen mit einer Erreich-
barkeit ihrer Mitarbeitenden zwischen 10:00 Uhr und 16:30 Uhr rechnen. Mit-
arbeitende konnen sich in begriindeten Fillen beim Vorgesetzten abmelden
und eine neue Erreichbarkeit melden. Neben einem Schulungsprogramm fiir
Fiihrungskrifte, das bei der Einfiihrung der offiziellen Home Office-Regelungen
durchgefiihrt wurde, gibt es ein Mal pro Quartal einen Leadership Circle, bei dem
es unter anderem darum geht, die Fiihrungskultur weiterzuentwickeln. Aulerdem
muss jede Fiihrungskraft mit jedem seiner Mitarbeitenden einmal im Monat ein
Einzelgesprich fiihren. Es werden dabei nicht nur fachliche Themen besprochen,
sondern auch iiberfachliche wie z. B. ein Erfahrungsaustausch iiber das Arbeiten
von zuhause aus. Diese vertrauensbildende Mallnahme ist elementar fiir ein gut
funktionierendes Home Office-Konzept.

Die Einfiihrung des Home Office-Konzeptes wurde iiber mehrere Jahre aus
dem Managementkreis heraus ohne externe Unterstiitzung vorangetrieben. Man
konnte sehr positive Erfahrungen sammeln und Compart ist iiberzeugt davon,
dass die Entwicklung auch zukiinftig vorangetrieben wird.

Laut Aussage des CEO Harald Grumser kann es sich weder Compart, noch
die deutsche Wirtschaft an sich leisten, dass Mitarbeitende durch das immer
stirkere Verkehrsaufkommen mehrere Stunden fiir den Arbeitsweg aufbringen
miissen. Eines der Konzepte, um dem entgegen zu wirken, ist die Nutzung von
Home Office-Arbeitsplidtzen. Gerade in der heutigen Zeit, in der das Thema
Work-Life-Balance eine enorme Wichtigkeit hat, miissen sich Unternehmen
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durch Flexibilitdt auszeichnen, um im Wettbewerb um Talente gut ausgebildete
Fachkrifte zu bekommen. Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen héngt auch
mit der Motivation der Belegschaft zusammen. Nicht zu vergessen ist jedoch,
dass der Arbeitsplatz ein wichtiges soziales Umfeld darstellt und es notig ist,
den personlichen Kontakt der Mitarbeitenden untereinander zu erhalten und zu
fordern.

7.2 Praxisbeispiel Landesbehorde

Nicht nur Unternehmen aus der freien Wirtschaft beschiftigen sich mit dem
Thema Home Office, auch fiir Behorden spielt die Arbeit von zuhause aus eine
zunehmend bedeutende Rolle. Stellvertretend fiir viele Behorden, die bereits
innovative Losungen zur Telearbeit gefunden haben, wird hier die Vorgehens-
weise einer grolen Landesbehorde mit vielen AuBlenstellen bei der Einfiihrung
von Home Office-Arbeitspldtzen niher betrachtet.

Die Pilotphase wurde 2014 mit zundchst 100 Arbeitsplitzen begonnen.
Dies entspricht unter 1 % der Beschiftigten. Ziel der Einfiihrung von Home
Office-Arbeitsplidtzen war eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
AuBlerdem wollte man ,.die Arbeit zu den Menschen bringen*. Sollten z. B.
bei Versetzungen lingere Arbeitswege entstehen, miissten die Versetzten nicht
unbedingt umziehen bzw. konnten die Anzahl der zu fahrenden Tage reduzieren.
Mittlerweile gibt es iiber 1.000 Telearbeitende in der Behorde, die Tendenz ist
steigend. Um am Telearbeitsprogramm teilnehmen zu konnen, miissen ver-
schiedene Voraussetzungen erfiillt werden. Diese sind im Einzelnen:

1. mindestens 50 % Beschiftigungsumfang

2. der Beschiftigungsanteil in Telearbeit betrigt mindestens 20 % der Gesamt-
arbeitszeit

3. Anwesenheit an mindestens einem Tag pro Woche im jeweiligen Aufgaben-
bereich

4. gute IT-Kenntnisse, die ein selbststindiges Arbeiten mit der jeweils ein-
gesetzten Soft- und Hardware erlauben

5. selbststindiges, zuverldssiges, verantwortungsbewusstes und eigenver-
antwortliches Arbeiten

6. Bereitschaft, hinsichtlich der Abstimmung von Arbeitsauftrigen, Arbeitszeit
und Arbeitsort auf die Erfordernisse der Dienststelle und der Kolleginnen
und Kollegen moglichst flexibel zu reagieren

7. Bereitschaft zum Abschluss von Zielvereinbarungen
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8. Bereitschaft, den Arbeitsplatz bzw. das Dienstzimmer im Amt mit einem
anderen Beschiftigten zu teilen
9. eigenes hiusliches Arbeitszimmer oder Arbeitsbereich (muss den Anforde-
rungen der Arbeitssicherheits- und Arbeitsschutzbestimmungen entsprechen)
10. Einhaltung des Datenschutzes nach Landesarbeitsschutzgesetz

Mitarbeitende, die an diesem Programm teilnehmen mochten, miissen einen
Antrag stellen. Die jeweilige Fiihrungskraft entscheidet dann, ob die Kriterien
erfiillt sind. Sollten keine freien Telearbeitsplidtze zur Verfiigung stehen, werden
Sozialkriterien fiir die Auswahl der Mitarbeitenden herangezogen (Schwer-
behinderung, zu betreuende Kinder, zu pflegende Verwandte, Wegstrecke etc.).

Arbeitszeit und Arbeitsumfang am Telearbeitsplatz entsprechen den am
Behordenstandort iiblichen Bedingungen. Der Arbeitszeitrahmen ist von morgens
6:00 Uhr bis abends 20:00 Uhr festgelegt. Selbstverstindlich sind die gesetz-
lichen Arbeits- und Pausenzeiten einzuhalten. Die Zeiterfassung erfolgt iiber ein
elektronisches, vom Telearbeitenden auszufiillendes System.

Damit sowohl die Teilnehmenden der Telearbeit wissen, was zu tun ist, und
gleichzeitig die Vorgesetzten eine gewisse Kontrolle haben, werden zu Beginn
der Telearbeit individuelle Zielvereinbarungen getroffen. Diese werden monatlich
besprochen. Die telearbeitenden Beschiftigten verfassen zusitzlich monatliche
Berichte, um den Arbeitsaufwand zu dokumentieren.

Grofler Wert wird daraufgelegt, dass Mitarbeitende, die nicht am Telearbeits-
programm teilnehmen, nicht zusitzlich belastet werden. Themen wie Ausbildung,
Telefondienst, Ablage oder &dhnliche Bereiche diirfen nicht zu einer Mehr-
belastung der an den Behordenstandorten arbeitenden Mitarbeitenden fiihren.

Eine spezielle Vorbereitung der Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte, die im
Ubrigen auch am Telearbeitsprogramm teilnehmen diirfen, gibt es nicht. Die
Behorde geht davon aus, dass durch das Auswahlverfahren bereits die richtigen
Kriterien herangezogen werden und dadurch von einer gewissen Eigenver-
antwortung der Mitarbeitenden im Home Office ausgegangen werden kann.

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass Einfiihrung und auch Ausweitung
der alternierenden Telearbeit ein Erfolgsmodell sind. Entscheidend ist, dass die
Gegebenheiten im jeweiligen Amt entsprechend beriicksichtigt werden. Sehr
wichtig ist, dass der laufende Betrieb gewihrleistet ist, d. h. der {ibliche Arbeits-
ablauf darf durch die Abwesenheit der Telearbeitenden nicht gestdrt werden.
Weiterhin sind Faktoren wie Teilzeitquote, Projektbeteiligungen des Amtes usw.
zu beriicksichtigen.

Eine Ausweitung der Telearbeitsmoglichkeiten ist geplant. Der Genehmigungs-
prozess soll vereinfacht werden.
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Gesund im Home Office 8

8.1 Home Office - Vorteile und Risiken

Immer mehr Unternehmen ermdglichen ihrer Belegschaft die Arbeit im Home
Office. Studien belegen, dass aktuell vier von zehn Unternehmen in Deutsch-
land Mitarbeitende beschiftigen, die diese Moglichkeit nutzen (Suhr 2019).
Die Tendenz ist steigend (Brandt 2019), nicht zuletzt bedingt durch die fort-
schreitende Digitalisierung der Arbeitswelt, die ortsunabhédngiges Arbeiten
wesentlich erleichtert. Auch der Wunsch nach Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, Fahrzeitersparnis oder mehr Flexibilitdt werden als Griinde fiir die Arbeit
im Home Office genannt. Gleichzeitig macht das Arbeiten zu Hause die Trennung
von Beruf und Privatem oft schwierig. Stress am Arbeitsplatz spielt im europa-
weiten Vergleich gerade in Deutschland eine grofle Rolle (Disselhoff 2015).
Angesichts steigender Zahlen von Krankheitstagen aufgrund stressbedingter
Krankheiten ist es fiir Unternehmen und Mitarbeitende gleichermallen wichtig,
nicht nur im Unternehmen selbst fiir ein resilientes und gesundheitserhaltendes
Arbeitsumfeld zu sorgen, sondern auch die Arbeit im Home Office mog-
lichst stressarm zu gestalten und verbindliche Absprachen zur Forderung eines
gesunden Arbeitsklimas im eigenen Zuhause zu treffen.

8.2 Stress und Arbeit

Digitalisierung, Globalisierung, fortwéihrende Verdnderungen und steigende
Anforderungen an den Einzelnen verursachen nicht selten dauerhaft Stress in der
modernen Arbeitswelt. Wir sprechen von der sogenannten VUKA-Welt. VUKA
ist eine Abkiirzung fiir die folgenden Begriffe:
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V erinderlich

U ngewiss

K omplex

A mbig

(Heller 2018, S. 9)

Anders als noch vor wenigen Jahrzehnten ist unsere Umwelt in stindigem
Wandel begriffen, die Zukunft ist ungewiss, technologische Entwicklungen
und Neuerungen erfolgen in immer kiirzeren Abstinden, die Leistungsan-
forderungen an den Einzelnen/die Einzelne werden immer komplexer, Aussagen
und Absprachen im Arbeitskontext konnen oft nicht mehr eindeutig interpretiert
werden, sind von zahlreichen, hiufig externen Faktoren abhingig oder verdndern
sich im Laufe eines Projekts. Die Mdglichkeiten scheinen genauso grenzenlos,
wie die zu losenden Probleme und Aufgaben. Diese stindigen Verinderungen
haben Auswirkungen auf den Menschen. Umfragen zufolge leiden neun von zehn
Beschiiftigten in Europa unter Stress; Deutschland rangiert in der Befragung auf
den vorderen Plidtzen. Stress verursacht langfristig ernst zu nehmende Krank-
heiten, darunter Nacken- und Riickenschmerzen, Tinnitus oder psychische Krank-
heiten wie Burnout und Herz-Kreislauf-Erkrankungen (Rigos 2019, S. 23).
Neben den schwerwiegenden gesundheitlichen Folgen fiir die Betroffenen selbst
bedeutet Stress auch massive finanzielle Verluste fiir die Wirtschaft durch krank-
heitsbedingte Fehltage und Arbeitsausfille und eine hohere Fluktuationsrate in
Unternehmen. Vor diesem Hintergrund ist es besonders sinnvoll, eine moglichst
stressarme Arbeitsumgebung zu gestalten. Gerade im Home Office sind dafiir ein
hohes Maf} an Selbstmanagement und vonseiten der Arbeitgeber klare Richtlinien
zur Forderung eines menschengerechten Arbeitsumfelds maf3geblich.

8.3  Erfolgsfaktoren fiir gute Teamarbeit

Die Salutogenese, die der Soziologe Aaron Antonovsky begriindete, stellt die
Frage, was den Menschen gesund erhilt. Antonovsky nennt als wichtigste
Faktoren Verstehbarkeit, Machbarkeit und Sinnhaftigkeit. Bezogen auf die
Arbeitswelt bedeutet das, dass die Aufgaben, die Mitarbeitende erfiillen, klar
verstdndlich und entsprechend der jeweiligen Féhigkeiten, Fertigkeiten und
Ressourcen bewiltigbar sind und zudem als sinnvoll im Gesamtzusammenhang
erfahren werden (Antonovsky 1987).
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Dies deckt sich mit aktuellen Untersuchungen zur erfolgreichen Zusammen-
arbeit in Teams. Das Unternehmen Google hat in einer firmeninternen Studie fiinf
Faktoren herausgearbeitet, die in besonders erfolgreichen Teams gegeben sind:

Psychologische Sicherheit
Zuverlassigkeit

Struktur und Klarheit
Sinnhaftigkeit der Arbeit
Wirksamkeit / Einfluss

NS S

Psychologische Sicherheit im Team wird vermittelt durch eine gesunde Fehler-
kultur und gemeinsame Werte im Unternehmen, die alle Beteiligten annehmen
und teilen konnen. Niederlagen oder Fehler werden reflektiert, es wird
konstruktiv nach Losungen statt nach einem Schuldigen gesucht. Die Team-
mitglieder konnen sich untereinander und den Fiihrungskriften vertrauen
und miissen bei Fehlern oder ungewohnlichen Vorschligen keine negativen
Reaktionen befiirchten. Zudem konnen sich in hoch performativen Teams
alle aufeinander verlassen und wissen, dass verteilte Aufgaben gewissen-
haft und termingerecht erledigt werden. Die Ziele fiir das Team werden klar
kommuniziert, die Aufgaben- und Rollenverteilung ist jedem Teammitglied
bewusst. Leistungsstarke Teams haben das Gefiihl, dass ihre Arbeit sinnvoll und
im Gesamtgefiige von Nutzen ist und sich positiv auf die Unternehmensziele aus-
wirkt (Rozovsky 2015).

Auch Mitarbeitende im Home Office sind Teil eines Teams. Um die genannten
Faktoren bei der Arbeit zu Hause zu gewihrleisten und Teammitglieder, die von
zu Hause aus arbeiten, in das Team zu integrieren, sind vor allem die Fiihrungs-
krafte gefragt.

8.4 DieRolle der Fiihrungskraft im Home Office

Viele Fiihrungskrifte haben nach wie vor Sorge, dass Mitarbeitende im Home
Office weniger produktiv sind als bei der Arbeit im Biiro. Angestellte arbeiten
jedoch im eigenen Zuhause eher zu viel, da Ablenkungen weitgehend fehlen und
hiufig niemand korrigierend auf die Arbeitszeiten einwirkt. Eine Studie der Stan-
ford Universitdt aus dem Jahr 2015 bestétigt eine hohere Produktivitidt von Mit-
arbeitenden im Home Office (Bloom 2015). Was konnen Fiihrungskrifte tun, um
produktive Arbeit in einem gesunden Mall im Home Office zu gewéhrleisten?
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1. Umfeld

Von Unternehmensseite miissen die technischen Voraussetzungen fiir die

Arbeit im Home Office geschaffen werden. Neben notwendiger Hard- und

Software empfiehlt sich ein Gesprach anhand einer Checkliste, mit der die

Arbeitsbedingungen vor Ort besprochen werden:

— Gibt es einen Ort, an dem ungestort gearbeitet werden kann?

— Ist dieser Ort so ausgestattet, dass die Gesundheit des Mitarbeitenden
erhalten bleibt? Gibt es z. B. ergonomische Md&bel und eine geeignete
Beleuchtung?

— Ist der PC-Arbeitsplatz richtig eingerichtet?

— Was kann das Unternehmen konkret zu einer gesundheitsfordernden
Gestaltung des Arbeitsplatzes zu Hause beitragen?

2. Verbindliche Regelungen fiir Arbeitszeiten

Um Stress und Uberarbeitung zu vermeiden, miissen klare Absprachen beziig-

lich der Arbeitszeiten im Home Office getroffen werden:

— Gibt es Kernarbeitszeiten, in denen Mitarbeitende auch zu Hause erreich-
bar sein miissen?

— Wie lauten die gesetzlichen Vorgaben?

— Welche Pausenzeiten miissen eingehalten werden?

— Gibt es feste Termine, zu denen alle Teammitglieder im Unternehmen vor
Ort sein miissen?

Sicherheit fiir die Einhaltung der Absprachen fiir beide Seiten geben Systeme,

die durch Einloggen auf dem Firmenserver die Arbeitszeiten festhalten.

Gleichzeitig diirfen derartige Instrumente nicht zur permanenten Kontrolle

missbraucht werden. Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, in regelmifBigen

Abstinden in Mitarbeitergespriachen zu erfragen, wie die Arbeit im Home

Office funktioniert und dabei zu helfen, mogliche Stressoren zu verringern

oder auszurdumen. Dazu gehort auch, dass die Fiithrungskraft Anrufe oder

Mails an die Mitarbeitenden im Home Office nur wihrend der Arbeitszeiten

titigt und abgesprochene Vereinbarungen selbst einhilt.

3. Kommunikation
Kommunikation ist die zentrale Aufgabe einer Fiihrungskraft mit Team-
mitgliedern im Home Office. Sie muss relevante Informationen zeitnah und
regelmiBig auch an die aushdusigen Mitarbeitenden {iibermitteln, darauf
achten, dass Mitarbeitende zu Hause nicht den Anschluss verlieren und sich
in regelmifigen Feedbackgesprichen per Telefon, Mail oder iiber audio-
visuelle Kanile iiber den Bearbeitungsstand der jeweiligen Aufgaben-
bereiche informieren. Auch innerhalb des Teams sollte es feste Termine zum
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gegenseitigen Austausch und fiir gemeinsame Absprachen geben. Diese
Termine konnen zu festgelegten, fiir alle verbindlichen Zeiten im Unter-
nehmen stattfinden, oder auch per Video- oder Telefonkonferenz abgehalten
werden. Dabei geht es nicht nur um einen reibungslosen Kommunikations-
fluss, sondern auch darum, eine Isolation von Mitarbeitenden im Home Office
zu vermeiden und fiir geniigend Austausch im Team zu sorgen. Auch Team-
mitglieder auflerhalb des Unternehmensstandorts miissen in wichtige Ent-
scheidungen eingebunden werden. Besonders bezogen auf die oben genannten
Merkmale hochperformativer Teams spielt die Fiihrungskraft gerade im Home
Office eine zentrale Rolle. Ziele, Aufgaben, Rollen und Termine miissen
klar kommuniziert und immer wieder aktualisiert werden. Die von zu Hause
aus arbeitende Belegschaft muss iiber die Ergebnisse ihrer Arbeit informiert
werden und sich auch auflerhalb des Unternehmens auf die Zuverlédssigkeit der
Kollegen verlassen konnen.

4. Schulungen
Arbeiten im Home Office erfordert ein hohes Mall an Selbstdisziplin,
aber auch ein gutes Gespiir fiir die eigenen Grenzen. Unternehmen sollten
Sorge dafiir tragen, ihre Belegschaft entsprechend zu schulen. Sinnvoll
sind in diesem Zusammenhang etwa Fortbildungen zu den Themen Selbst-
management, Stress-/Zeitmanagement und im Bereich der betrieblichen
Gesundheitsforderung. Fiir Fiihrungskrifte bieten sich zudem Schulungen zum
erfolgreichen Umgang mit Mitarbeitenden im Home Office an.
Dass Home Office funktionieren kann, zeigen Erfahrungen erfolgreicher
Unternehmen, die ihren Mitarbeitenden Home Office bereits seit vielen
Jahren anbieten. Das Unternehmen Microsoft z.B. hat klare Regelungen fiir
Mitarbeitende und fiir Arbeitgeber verdffentlicht (Microsoft 2012). Darin
spielen die Fiirsorgepflicht der Fiihrungskrifte und deren Vertrauen in die Mit-
arbeitenden, Kommunikation, klare Ziele und eine offene Unternehmenskultur
eine mafigebliche Rolle.
Auf der anderen Seite zeigen aktuelle Studien, dass sich Mitarbeitende im
Home Office viel hdufiger erschopft fiihlen als ihre Kollegen im Biiro. Zudem
nennen sie verstdrkt Stresssymptome wie Wut, Nervositidt oder Reizbarkeit
(Ludwig und RoBbach 2019). Diesen Entwicklungen miissen Unternehmen im
eigenen Interesse durch Regelungen entgegenwirken, um die Gesundheit ihrer
Belegschaft zu erhalten. Gerade im Home Office sind Absprachen wichtig,
die eine klare Trennung von Arbeit und Privatleben ermoglichen und private
Riickzugsrdume respektieren.
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8.5 Home Office - ein Trend fiir die Zukunft?

Das Thema Home Office wird in Unternehmen ganz unterschiedlich gehandhabt.
Wihrend manche Unternehmen sich Home Office nicht einmal vorstellen
konnen, setzen andere Unternehmen neben Home Office-Angeboten bereits
wieder auf verstirkte Prisenz im Unternehmen, indem sie vor Ort Moglichkeiten
zum konzentrierten Arbeiten schaffen, etwa durch bediirfnisorientierte Raum-
I6sungen fiir unterschiedliche Arbeitsphasen oder durch geeignete Angebote fiir
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf am Unternehmensstandort. Gleichzeitig
gibt es gerade in den jiingeren Generationen Extremformen des ortsunabhingigen
Arbeitens wie die sog. digitalen Nomaden, die ihre Arbeit von unterschied-
lichsten Orten aus online erledigen. Nicht zuletzt wird die Notwendigkeit
flexibler Arbeitsorte durch die fortschreitende Globalisierung und die Nachfrage
nach gut ausgebildeten Fachkréften steigen. Ein ortsunabhédngiger Arbeitsplatz
bietet dem Unternehmen die Mdoglichkeit, Fachkrifte und Wissensarbeitende aus
anderen Standorten zu gewinnen, ohne dass diese zum Beispiel einen Umzug in
Kauf nehmen miissen. Untersuchungen zeigen auflerdem, dass gerade jlingere
Mitarbeitende verstirkt den Wunsch nach Vereinbarkeit von Privat- und Berufs-
leben haben, wobei Home Office als Arbeitsform eine zentrale Rolle spielt. Im
Zuge des Fachkriftemangels werden die Bediirfnisse dieser Generationen immer
stiarker beriicksichtigt werden miissen, um Arbeitsplitze attraktiv zu machen
und Mitarbeitende langfristig an Unternehmen zu binden. Als Digital Natives
sind jlingere Mitarbeitende zudem mit den technischen Mdglichkeiten einer
digitalisierten Welt vertraut und mochten diese auch im beruflichen Kontext aus-
schopfen, etwa durch ein ortsunabhingiges, papierloses Biiro.

In Zukunft werden Unternehmen verstirkt die Aufgabe haben, diesen Ent-
wicklungen Rechnung zu tragen und Verantwortung fiir ihre Mitarbeitenden
durch die Bereitstellung angemessener Rahmenbedingungen fiir zeitgeméle
Arbeitsformen zu iibernehmen. Meist bringen diese Arbeitsformen die Not-
wendigkeit von Verdnderungen in Unternehmenskultur und Unternehmens-
strukturen mit sich. Gemeinsame Werte, Normen und Haltungen, die ein
gesundheitserhaltendes Arbeitsumfeld unterstiitzen und modernen Lebens-
formen entsprechen, sind fiir Unternehmen und Mitarbeitende gleichermaf3en von
Nutzen.



Was Sie aus diesem essential mithehmen
konnen

e Hintergriinde und Informationen zu den Anforderungen kiinftiger Generationen
von Mitarbeitenden an einen Arbeitsplatz

e Wissen iiber Rolle und Aufgaben von Fiihrungskriften mit Mitarbeitenden im
Home Office und iiber das Fiihren von dezentralen Teams

e Vor- und Nachteile von Home Office-Arbeitsplitzen aus psychologischer und
okonomischer Perspektive

e Geeignete Maflnahmen fiir eine gerechte und motivierende Fiihrung von Mit-
arbeitenden im Home Office

e Informationen zur Leistungsmessung von Mitarbeitenden im Home Office

e Checklisten zur Vorbereitung und Qualifizierung von Mitarbeitenden fiir einen
Heimarbeitsplatz

e Checklisten  zur  Einrichtung und  Organisation  von  Home
Office-Arbeitsplitzen

e Best Practice-Beispiele

e Rahmenbedingungen zur Erhaltung der Gesundheit von Mitarbeitenden im
Home Office

e Geeignete Maflnahmen fiir erfolgreiche Teamarbeit in zeitgemidfen Arbeits-
modellen
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