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Bei mobiler Arbeit verdndert sich die Zusammenarbeit. Vieles, was bei herkomm-
licher Blroarbeit in Prasenz als selbstverstandlich gilt, ist bei mobiler Arbeit nicht
mehr so einfach moéglich. Man kann nicht mehr damit rechnen, die Kolleginnen und
Kollegen fiir schnelle Absprachen zwischen ,Tur und Angel” oder eine kurze Bespre-
chung lber anliegende Aufgaben im Biro anzutreffen. Auch ein Plausch in der Kaf-
feekliche oder in der Mittagspause ist nicht mehr moglich. Damit lassen sich oft
lieb gewordene Routinen nicht mehr oder nur noch eingeschrankt aufrechterhalten.

Bei mobiler Arbeit muss somit mehr geplant und organisiert werden, um die Zusammen-
arbeit und Kommunikation im Betrieb sicherzustellen: Terminkalender missen anders
und aufwandiger gepflegt werden. Videokonferenzen miissen geplant, organisiert und vor
allem auch in den Arbeitsalltag eingetaktet werden. Und auch Fiihrung verandert sich. Zur
Minderung des Organisationsaufwands flr die Fiihrungskrafte und zur Schaffung von Fle-
xibilitdt bei der Bearbeitung von Auftragen ist es gerade bei mobiler Arbeit sinnvoll, auf
Selbstorganisation in Teams zu setzen (Hofmann et al. 2021a).

Arbeitsklima und Kollegialitat

Zwischen der Sicherung des betrieblichen Zusammenhalts und breit praktizierter mobiler
Arbeit kann ein Konflikt entstehen: Auf der einen Seite sind die Wiinsche von Beschaftigten
stark ausgepragt, in einem erheblichen Umfang mobil zu arbeiten. Die meisten Beschaftig-
ten, deren Tatigkeit mobile Arbeit zulasst, mochten zwei bis drei Tage von zuhause aus und
den Rest im Betrieb arbeiten. Es gibt aber auch Beschaftigte, die ihre Arbeit fast vollstandig
auf das Homeoffice verlagern wollen. Auf der anderen Seite geht umfangliches Arbeiten
aufBerhalb des Betriebes zulasten des sozialen Zusammenhalts und der Betriebsbindung.
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Bei einer Befragung des Fraunhofer Instituts konstatieren immerhin 40 Prozent der Per-
sonaler und Personalerinnen einen zumindest teilweisen Riickgang an Engagement und
Hilfsbereitschaft fiir Kolleginnen und Kollegen und jeweils rund die Halfte sehen ein ver-
ringertes Interesse an sozialem Austausch und am Unternehmensgeschehen (Hofmann et
al. 2022). Auch Beschaftigte sehen Nachteile bei der Arbeit von zuhause aus: Man bekommt
viele wichtige Dinge im Betrieb nicht mehr mit. Viele Mitarbeitende dufRern zudem Gefiihle
von lsolation und Einsamkeit beim haufigen Arbeiten von zuhause oder geben an, dass
ihnen die ,Gesellschaft” bei der Arbeit fehle (Hofmann et al. 2021b, DAK 2021, Barmer 2021).
Zu beachten ist dabei, dass Soziales und Fachliches ineinandergreifen. Der Riickgang von
sozialen Kontakten kann den Informationsaustausch und die Vernetzung im Kreis der Kol-
leginnen und Kollegen beeintrachtigen (Hofmann et al. 2022).

Dies ist gerade deshalb brisant, weil damit ein wichtiges Bindemittel der Arbeitswelt in
Deutschland zu brockeln droht. Eine hohe Identifikation mit dem Betrieb und die Erfah-
rung sozialer Unterstltzung im Kollegenkreis ist gerade fiir KMU ein wichtiger Erfolgsfak-
tor. Sie bilden wichtige Ressourcen, um Stress und Arbeitsdruck gut zu tberstehen. Der
Geschaftsfuhrer eines kleinen Unternehmens bringt den Verlust an gemeinschaftlichem
Erleben mit folgenden Worten zum Ausdruck:

,Der Spaffaktor ist einfach nicht vorhanden. Also davon lebt auch meine Firma. Wir sind,
glaube ich, ein sehr lockerer Betrieb, ein lustiger Betrieb. Wir machen viele Teamevents. Als wir
in Bliros gearbeitet haben, waren alle Ttiren offen. Dieser Austausch war vor Ort viel schneller,
als er vielleicht online ist. Und diese Lockerheit, dieser Teamzusammenhalt, das Netzwerken
sind natdirlich Faktoren, die sehr gelitten haben. Wir haben eine Online-Weihnachtsfeier ge-
habt. Alles Mégliche haben wir online gehabt. Aber da brauche ich Ihnen nicht zu erzéihlen,
wie viel Spafs es macht, alleine Gliihwein zu trinken — also macht es nicht. Und das ist eben
etwas, worunter unsere Unternehmenskultur schon ein Sttick gelitten hat oder immer noch

darunter leidet.” (Zitat eines Unternehmensvertreters, Auth et al. 2022)
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Sicherung des Zusammenhalts bei Fithrung auf Distanz

Die Verbreitung von mobiler Arbeit unter den Bedingungen der Corona-Pandemie hat die
Flihrungsarbeit verandert. Die Kommunikation nimmt bei Fiihrung auf Distanz mehr Zeit
in Anspruch. Wichtige Informationsquellen aus dem betrieblichen Leben verlieren an Be-
deutung, weil spontane Austauschgelegenheiten und Kontakte von Angesicht zu Ange-
sicht weniger werden. Es wird damit fur die Flhrungskrafte schwieriger, Stimmungen im
eigenen Verantwortungsbereich zu erfassen und sich ein plastisches Bild davon zu ma-
chen. Durch die Ausdinnung solcher Informations- und Kommunikationsmoglichkeiten
sind Liicken entstanden, die die Wahrnehmung von Flihrungsaufgaben erschwert haben.
Bei Befragungen des Fraunhofer Instituts sehen sich die Fihrungskrafte vielfach mit einem
steigenden Aufwand fur Koordination, Planung und Uberpriifung in ihren Verantwor-
tungsbereichen konfrontiert (siehe Tabelle S.7). Verkniipft ist dies mit erhdhten Anforde-
rungen, die Kommunikation und den sozialen Zusammenhalt im Arbeitsbereich unter den
Bedingungen von Fiihrung auf Distanz aufrecht zu erhalten. Dies beinhaltet etwa die sozi-
ale Einbindung von Mitarbeitenden, eine gerechte Arbeitsverteilung oder die Ricksicht-
nahme auf familidre Situationen (siehe Abbildung S.8).

Wenige Probleme bestehen bei Standards der Regelkommunikation. Hierbei kdnnen die
Fihrungskrafte auch bei mobiler Arbeit auf die bereits etablierten Routinen zurlickgreifen.
Eingespielt hat sich inzwischen auch die Nutzung von Konferenzsystemen fir die Kom-
munikation in den Verantwortungsbereichen der Flihrungskrafte (Hofmann et al. 2021b).

o
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Veranderungen der taglichen Fiihrungsarbeit —
Was hat sich seit Beginn der Corona-Pandemie verandert?

ja teils, teils  Summe
Die Kommunikation mit den Mitarbeitenden nimmt
L . 65 21 86
mehr Zeit in Anspruch als vor der Pandemie.
Flhrungskrafte haben einen erhohten Koordinations-/
» . 46 33 80
Planungs- und Uberpriifungsaufwand.
Fihrungskrafte fihren deutlich mehr bilaterale :
Gesprache mit einzelnen Mitarbeitenden. = 3 %
Das Arbeitsvolumen der Flihrungskrafte ist gestiegen. 43 32 75
Flihrungskrafte Gbernehmen mehr organisatorische/
38 34 72

ausstattungsseitige Anpassungsaufgaben.

Quelle: Hofmann et al. (2021b), eigene Darstellung

In der hybriden Arbeitswelt sind nach wie vor die klassischen kommunikativen Kompe-
tenzen der Fuhrungsarbeit gefordert. Sie beinhalten die aktive, wertschatzende Kom-
munikation und Ansprechbarkeit, ein wesentlicher Schlissel fir gute Zusammenarbeit.
Hinzu kommen Medienkompetenzen, die nicht auf deren rein technische Beherrschung
begrenzt sind.
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Die wichtigste Kompetenz fur Flihrungskrafte ist freilich das Vertrauen in die Mitarbei-
tenden. Hierflr sind die Beschaftigten durch ihr grolles Engagement und gute Arbeits-
ergebnisse bei der Arbeit von zuhause gerade wahrend der Coronapandemie bereits in
Vorleistung gegangen. Die anfangliche Skepsis vieler Fiihrungskrafte bezlglich der Leis-
tungsbereitschaft hat sich nicht bestatigt (Hofmann et al. 2021b, Weishaupt 2020).

Eine Studie tUber mobile Arbeit in kleinen und mittelgroBen Unternehmen macht dies
bespielhaft deutlich: Dort wird von einem Geschaftsfihrer eines Softwaredienstleisters
berichtet, der selbstkritisch betont, dass es ihm anfangs nicht leichtfiel, allen Mitarbeiten-
den das entsprechende Vertrauen im gleichen Ausmafd entgegenzubringen: ,Das musste
erst gelernt werden®. In der Studie kommt anschlieRend eine kleine Bank zu Wort, in der die
Flihrungskrafte dieses Vertrauen per ,doing” gelernt hatten und nunmehr mobiles Arbei-
ten mit Uberzeugung in allen Abteilungen praktizieren (Kaczynska & Kiimmerling 2021).

Wie leicht oder schwer fillt den Fiihrungskraften die Bewiltigung
der folgenden Herausforderungen?

Umgang mit Mitarbeitenden,
die wenig aktiv kommunizieren 8 55
und daher eher ,isoliert” sind.

Umgang mit Wirkungen auf die
psychische Gesundheit Ihrer Mitarbeiten-
den, wie z. B. Entgrenzung.

Aufrechterhaltung von informeller 10 45
Kommunikation und Bindung.

Management von ungleichen Belastungen
aufgrund verschiedener familiarer 4 4]
Situationen der Mitarbeitenden.

sehr schwer schwer

Quelle: Hofmann et al. (2021b), eigene Darstellung
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Mobile Arbeit und Homeoffice bringen veranderte Anforderungen an den Arbeitsschutz
mit sich. Neben korperlichen Aspekten der Ergonomie sind dabei auch psychosoziale As-
pekt der Arbeitsgestaltung zu beachten. Hierbei kommt es auf ein gutes Zusammenspiel
von betrieblichen Rahmenbedingungen und dem personlichen Arbeitsverhalten an. Mehr
Selbstbestimmung, Freiraume und eine bessere Vereinbarkeit von Privatleben und Arbeit
sind wichtige Ziele bei der Gestaltung mobiler Arbeit. Verbunden ist dies mit einer ge-
stiegenen Verantwortung der Mitarbeitenden fir die Ausgestaltung des eigenen Arbeits-
alltags. Hierfur bedarf es erweiterter Kompetenzen der Beschaftigten. Die Unternehmen
sollten ihre Mitarbeitenden mit MaBnahmen des Arbeitsschutzes und der Gesundheits-
forderung unterstitzen (DAK 2021).

Verdichtung und Entgrenzung

Die Erfahrungen mit Homeoffice und mobiler Arbeit aus der Corona-Pandemie zeigen,
dass der zeitlichen Entlastung der Arbeitenden durch den Wegfall von Pendelzeiten und
weniger Dienstreisen Mehrbelastungen gegeniberstehen.

Viele Personalverantwortliche registrieren eine Verdichtung der Arbeit fur die Beschaf-
tigten. In einer Befragung des Fraunhoferinstituts sind dies immerhin knapp 60 Prozent
(Hofmann et al. 2022). Die erweiterten Handlungsspielraume durch das Mehr an Selbst-
organisation konnen aufgezehrt werden, wenn die Arbeitsmenge erhoht wird und nicht
planbare Anforderungen schnelle Reaktionen erfordern. Man gerat dann leicht in eine
Art Raderwerk, das nur noch schwer zu beherrschen ist. Die hohe Flexibilitat bei mobiler
Arbeit, die Ausweitung der zeitlichen und raumlichen Erreichbarkeit der Mitarbeitenden
durch Vorgesetzte, Kolleginnen und Kollegen, kann hierfiir ein Einfallstor bilden.

Es gibt also Handlungsbedarf im Hinblick auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz, um in

Bezug auf die Arbeits(zeit)organisation das Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit der
Beschaftigten bei mobiler und hybrider Arbeit sicherzustellen.
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Wer konzentriert arbeiten will, braucht nicht nur einen guten Bildschirm und korperge-
recht gestalteten Arbeitsplatz, sondern auch regelmaRige Pausen. Das Arbeitszeitgesetz
liefert hierfir Regelungen hinsichtlich langer und kurzer Pausen. Insbesondere kurze
Pausen haben, dies zeigt die Arbeitsmedizin, einen starken Erholungseffekt und dienen
erwiesenermafen der Arbeitsproduktivitat. Jede Stunde sollte eine Pause von etwa funf
Minuten eingelegt werden. Gerade wenn am heimischen Arbeitsplatz keine Kollegin, kein
Kollege oder auch keine Flihrungskraft hinschaut, fallen regelmaRige Pausen schon einmal
weg. Gemeinsame Mittagspausen, die der Regeneration ebenso wie dem sozialen Mitein-
ander in der Kollegenschaft dienen, finden im Homeoffice nicht statt. Bei einer Befragung
von Personalverantwortlichen geben rund 8o Prozent an, dass Pausen ,weniger stringent”
eingehalten werden (Hofmann et al. 2022).

Eine Kehrseite der verbesserten Balance zwischen Arbeit und Privatleben bildet die Ent-
grenzung der Arbeit, also das Raumgreifen von Arbeit im privaten Lebensbereich. Dies zeigt
sich deutlich bei Ergebnissen einer Beschaftigtenbefragung des Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaftlichen Instituts (WSI). Einerseits verbuchen mehr als drei Viertel der Befragten
eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie als Vorteil von Homeoffice. Anderer-
seits sieht eine Mehrheit von 60 Prozent auch den Nachteil, dass die Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit verschwimmen kénnen (Hans Béckler Stiftung 2023).

Entgrenztes Arbeiten kann mehrere Auspragungen haben: Mehrarbeit und Uberlange
Arbeitszeiten, Arbeiten am Wochenende sowie auch zu unguinstigen Tageszeiten wie frih
morgens und spat abends. Ursachen flr ein solches Arbeiten kdnnen schwer erfillbare
betriebliche Leistungsanforderungen sein, ein hoher Anspruch von Mitarbeitenden an sich
selbst oder auch unguinstige hausliche und private Bedingungen. Gerade bei Doppelbe-
lastung, wenn Kinder betreut oder dltere Angehdrige gepflegt werden mussen, werden
die Grenzen des Arbeitstages oftmals nach hinten geschoben, um zwischendurch liegen
gebliebene Arbeit zu erledigen.
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Aus der Perspektive von Personalverantwortlichen bildet Entgrenzung weniger ein aku-
tes und in der Breite zu verzeichnendes Problemfeld, sondern eher eine Gefahrdung, der
man Aufmerksamkeit schenken muss, bevor sie weiter um sich greift. In der Befragung
des Fraunhofer Instituts sehen 70 Prozent der befragten Personalerinnen und Personaler
bereits negative Wirkungen von Entgrenzung bei den Beschaftigten. Ein knappes Viertel
registriert eine Verschlechterung auf dem Gebiet der Work-Life-Balance. Burnout-Risiken
bei ihren Mitarbeitenden erkennen knapp 20 Prozent der Personalverantwortlichen.

Fir Aufmerksamkeit und gezieltes, bedarfsgerechtes Gegensteuern sprechen auch die
Ergebnisse der Beschaftigtenbefragungen des WSI. Sie zeigen, dass die Erfahrungen mit
mobiler Arbeit auch hinsichtlich der Arbeitsbedingungen mehrheitlich positiv ausfallen.
Uber 60 Prozent verneinen die Frage, ob Arbeit zu Hause anstrengender ist als Arbeit im
Betrieb (Hans Bockler Stiftung 2023).

Gleichwohl sollten die Gefahrenhinweise aus den Reihen der Personalverantwortlichen
wie die kritischen Stimmen aus Beschaftigtenbefragungen zu Entgrenzung und zu den
Anstrengungen mobilen Arbeitens Aufmerksamkeit wecken. Mobile Arbeit und Homeof-
fice flhren nicht im Selbstlauf zu guten Arbeitsbedingungen, sondern sie missen gut
gestaltet werden. Eine ungesunde Arbeitszeitgestaltung birgt auf langere Sicht groRe Risi-
ken fur die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden. Langere Fehlzeiten und
auch eine Verschlechterung der Arbeitsqualitat konnen die Folgen sein.

Hinweis

Die Kriterien einer menschengerechten Gestaltung der Arbeit bilden eine Richtschnur
flr das Arbeiten mit Informations- und Kommunikationstechnik. Sie sind in der DIN
ISO 9.421 Normenreihe niedergelegt.
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Die Mitarbeitenden unterstiitzen

Die Betriebe sollten die Beschaftigten daher dabei unterstiitzen, die erweiterten Mog-
lichkeiten zur Selbstorganisation ihrer Arbeit gesundheitsbewusst auszuschépfen und
MaRnahmen zur Entwicklung von Gesundheitskompetenzen ergreifen. Das Arbeits-
schutzgesetz bietet hierflir das Instrument der Unterweisung. Die Beschaftigten konnen
dort mit den Arbeitszeitgesetzen vertraut gemacht werden, der Gestaltung ihrer Arbeit
am Bildschirm und Uber die hohe gesundheitliche Bedeutung z. B. von Pausen und die
Vermeidung Uberlanger Arbeitszeiten fachkundig informiert werden. Weiterbildungs-
maRnahmen zu den Themen Selbstmanagement und -organisation kénnen wichtige
Hilfestellungen fiir die Arbeit zuhause bieten (Peschl 2023, DAK 2021). Zu empfehlen sind
auch Angebote zur freiwilligen Gesundheitsforderung, die etwa die Vermeidung von
Stress und ein Mehr an Selbstachtsamkeit bei der Regulierung von Belastungen zum In-
halt haben. Auch kdnnen Austauschforen geschaffen werden, die unter den Bedingungen
von hybrider und mobiler Arbeit die Sprechfahigkeit liber Arbeitsbelastungen erhéhen.

Einen neuralgischen Punkt im Hinblick auf das Raumgreifen des Beruflichen in das Privat-
leben bildet die Erreichbarkeit der Mitarbeitenden fur dienstliche Belange. Die Ausweitung
mobiler Arbeit hat die Brisanz dieses keineswegs neuen Themas erhéht. Im Extremfall
handelt es sich um die Erwartung an Beschéftigte, in einer standigen Rufbereitschaft zu
stehen, Emails zu allen moglichen Zeiten prompt zu beantworten oder Adhoc-Aufgaben
auBerhalb der regularen Arbeitszeit wahrzunehmen. Problematisch konnen dabei nicht

allein Ubergriffe in das Privatleben sein, sondern auch Stérungen bei der Bearbeitung der

geplanten und vereinbarten Arbeitsaufgaben fuir den Betrieb. Arbeitsmedizinisch betrach-
tet handelt es sich um Stressoren. Nicht zwangslaufig sind es Arbeitsanweisungen, die von
Vorgesetzten ausgesprochen werden, oft ist es eine betriebliche Leistungskultur, die bei
Mitarbeitenden Druck entstehen und empfinden lassen.
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Verbesserte Vereinbarkeit, schwierige Abgrenzung.

4%

Auf die Frage,

ob das Homeoffice die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie erleichtert,
antworten ...

ob die Grenzen zwischen Arbeit und
Freizeit im Homeoffice verschimmen,
antworten ...

ob sie die Arbeit von zu Hause
anstrengender als im Betrieb finden,
antworten ...

“vollundganz " eherja ™ ehernein ™ berhaupt nicht

Quelle: Hans Bockler Stiftung (2023), eigene Darstellung
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Es gibt ein grofBes Arsenal an MaBnahmen, um der Entgrenzung entgegenzusteuern, wobei
die meisten dieser MaBnahmen flr die Unternehmen mit keinem hohen Kostenaufwand
verbunden sind (GKV-Spitzenverband 2023):

— Im Hinblick auf ihre Relevanz an der Spitze stehen klare und verbindliche Regelungen
zur Erreichbarkeit und fiir Reaktionszeiten der Mitarbeitenden. Dies sollte mit dem
deutlichen Signal der Geschaftsfiihrung verbunden werden, den Gefahren von Ent-
grenzung entgegenzutreten.

— Sensibilisierung und Aufklarung der Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden tber die Risi-
ken von Entgrenzung. Entgrenzung bildet nicht nur ein gesundheitliches Problem,
sondern kann auch auf Defizite bei der Gestaltung von Ablaufen hinweisen.

—  Kontrollen zur Einhaltung der Regelungen gegen Entgrenzung durch die Sichtung von
Arbeitszeitdokumentationen (z. B. Einhaltung des Arbeitszeitrahmens und der Ruhe-
zeiten). Hierbei sollte allerdings darauf geachtet werden, dass dies nicht in einen
detaillierten Kontrolldruck auf das Arbeitsverhalten umschlagt. Bei Hinweisen auf
uberlange Arbeitszeiten sollte die Flihrung das Gesprach mit den betreffenden Mit-
arbeitenden suchen.

— Beratungsangebote und Tools fiir die betriebliche Gesundheitsforderung. Hinweise
und Tipps fur eine gesunde Gestaltung mobiler Arbeit gibt der Spitzenverband der
Gesetzlichen Krankenkassen (GKV). Neben korperlichen Faktoren geraten auch psychi-
sche und soziale Faktoren ins Blickfeld.

Einen ganzheitlichen Zugriff auf das Thema Arbeitsschutz beinhaltet die im Arbeitsschutz-
gesetz vorgesehene Gefahrdungsbeurteilung physischer und psychischer Belastung. Sie
nimmt die Arbeitsstrukturen und die Arbeitsplatze im Unternehmen in den Blick. Die Leit-
frage lautet: Konnen die Arbeitsbedingungen dazu fihren, dass gesundheitliche Gefahr-
dungen bei Beschaftigten auftreten? Dies schlieft die Gestaltung mobiler Arbeit ein,
zumal Themenbereiche wie Kommunikation oder Informationsfluss ebenfalls behandelt
werden. Da die Gefahrdungsbeurteilung auch digital mittels Befragungen durchgeflhrt
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werden kann, kénnen mobil arbeitende Mitarbeitende gut einbezogen werden. Mit Hilfe
der Gefahrdungsbeurteilung kdnnen die Unternehmen ein gutes Lagebild erhalten: Sie
konnen Reibungsverluste bei der Zusammenarbeit und Uberforderungsgefahren fiir Mit-
arbeitende erkennen. Aus den Ergebnissen der Analysen sind dann geeignete MaBnahmen
zum Abbau der Gefahrdungen abzuleiten.

Gemeinsam Kompetenzen entwickeln

Die Verbreitung mobiler Arbeit ist eng mit moderner Informations- und Kommunikations-
technologie verknlpft. Sie schafft wichtige Voraussetzungen fiir zeit- und ortsunabhan-
giges Arbeiten und muss von den Mitarbeitenden nach Maglichkeit souveran beherrscht
werden. Eine gute Hardware- und Softwareergonomie, die sich durch Zuverlassigkeit und
Nutzerfreundlichkeit auszeichnet, ist daflr erforderlich — aber auch entsprechende Kom-
petenzen der Mitarbeitenden. Je nach Arbeitsbereichen und Aufgaben im Unternehmen
konnen dies Fahigkeiten und Fertigkeiten zum sicheren Umgang mit betrieblichen Daten-
banken oder kaufmannischer und Verwaltungssoftware sein. Ebenfalls haufig sind Kom-
petenzen bei der Nutzung von Video-Konferenzsystemen gefragt.

In Zusammenhang mit dem Einsatz und der Nutzung von IT-Technik sollten Qualifizie-
rungsmafnahmen den Mitarbeitenden zum einen dabei helfen, die Anwendungen sicher
zu bedienen. Zum anderen sollten sie auch mit den betrieblichen Anwendungsbeziigen der
Technik sowie den Daten- und Informationsflissen im Unternehmen vertraut gemacht
werden (Peschl 2023). In kritischen Bereichen des Datenschutzes und der Datensicherheit
ist dies sogar rechtlich geboten (siehe Leitfaden ,Rechtliche und technische Voraussetzun-

gen fiir erfolgreiche mobile Arbeit”).

Hierbei ist zu empfehlen, Uber bloRe Unterweisungen flr die Mitarbeitenden hinauszu-
gehen und MalRnahmen der Kompetenzentwicklung zu ergreifen, die auf Beteiligung der
Beschaftigten setzen. Wenn die Mitarbeitenden ihr Wissen Uber die Prozesse im Betrieb
einbringen konnen, fallt es ihnen deutlich leichter, sich die erforderlichen Kenntnisse tber
Anwendungsmoglichkeiten der Neuerungen anzueignen. Dies kommt wiederum dem
betrieblichen Interesse entgegen, die mobile Arbeit produktiv zu gestalten.
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Das Lernen bei der Zusammenarbeit in Teams, der bereichslbergreifende Austausch von
Ideen oder das Hinzuziehen von Expertinnen und Experten helfen bei der Optimierung der
Prozesse und dienen zugleich der Kompetenzentwicklung im Betrieb und bei den einzel-
nen Mitarbeitenden.

Als Formate dafiir sind Prasenzveranstaltungen geeignet, bei denen die Menschen von
Angesicht zu Angesicht miteinander beratschlagen und Ideen entwickeln. Es gibt aber
auch komfortable, bedienungsfreundliche Videoformate, die sich mit Hilfe von guter und
technisch versierter Moderation fiir die Zusammenarbeit lber Distanz hinweg eignen.

Eine Grundregel der menschengerechten Gestaltung ist, dass die Arbeitsaufgabe die
Fahigkeiten des Beschaftigten beriicksichtigt. Sie soll die Beschaftigten weder tiber noch
unterfordern. Nicht alle Mitarbeitenden stehen der Technik positiv und mit hohem Selbst-
vertrauen gegeniber. Es gibt bei einigen Beschaftigtengruppen Vorbehalte und Sorgen,
mit den Anforderungen der neuen Technik nicht mehr mithalten zu kénnen. Diesen Sorgen
sollten die Betriebe den betreffenden Beschaftigten durch passgenaue Weiterbildungsan-
gebote begegnen. Der Vermeidung von Stress und Uberforderung dienen auch Servicean-
gebote wie zum Beispiel Hotlines, bei denen Beschaftigte zeitnah Rat und Unterstltzung
bei Problemen und Fragen zur Technik erhalten kdnnen.

Arbeiten auf Distanz bringt nicht nur fir Flihrungskrafte Einschrankungen bei der Kom-
munikation und beim Erleben von Zusammenarbeit mit sich. Auch Mitarbeitende machen,
wie oben schon erwahnt, Verlusterfahrungen. Sie berichten, dass sie trotz eines funkti-
onierenden technischen Informationsflusses nicht mehr alles mitbekommen, was im
Betrieb geschieht. Manche fiihlen sich an ihrem heimischen Arbeitsplatz sogar einsam.
Es liegt auf der Hand, dass dies nicht nur das Wohlbefinden dieser Beschaftigten beein-
trachtigt, sondern auch zulasten der Leistungsfahigkeit gehen kann: Man dreht sich bei
der Arbeit im Homeoffice im Kreis, und es fehlen Impulse von Kolleginnen und Kollegen

wie auch von Vorgesetzten.
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So unterstiitzen Unternehmen informelle Kommunikation im Homeoffice

Regelmallige virtuelle Veranstaltungen in
0,
76% Form von Videokonferenzen (z. B. virtuelle

Team-Meetings, Kaffeepausen)
Es gibt bestimmte Prasenztage, an denen alle
[
44% Beschaftigten fiir gemein-same Termine zur

Verfligung stehen.

Austausch tber Intranet und Online-

o,
19% Plattformen

0,
Sonstige

Quelle: DAK Gesundheit (2021), eigene Darstellung
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Soziale Kontakte und sinnvolle Arbeit sind wesentliche Kriterien menschengerechter
Arbeit —auch bei Arbeit aulRerhalb des Unternehmens. Den Fihrungskraften kommt dabei
eine Schlisselfunktion zu: Mit Blick auf die Belange und Bediirfnisse der Mitarbeitenden
gehort zu kompetenter Fiihrung aus der Distanz regelmaliiges und wertschatzendes Feed-
back. Dies gibt den Beschaftigten Orientierung flir die Durchfihrung ihrer Arbeitsaufga-
ben, sorgt firr Vertrauen und macht deutlich, welchen Beitrag ihre Arbeit fiir den Betrieb
leistet (Friemer 2023). Es sollte daher nicht der Effekt ,aus den Augen, aus dem Sinn“ eintre-
ten. Angesichts der hohen Anforderungen an Fiihrung aus der Distanz darf allerdings die
Belastungssituation der Fiihrungskrafte nicht auller Acht gelassen werden. Sie brauchen
fir die Betreuung der Mitarbeitenden —und damit sie ihnen mit Rat und Tat zur Verfligung
stehen kdnnen —angemessene zeitliche Ressourcen.

Fur die stetige Einbindung der Mitarbeitenden in den Betrieb bedarf es einer gut ausge-
bauten Regelkommunikation. Diese ist flir verlassliche Absprachen im Team und mit Vor-
gesetzten erforderlich. Unter den Bedingungen mobiler Arbeit muss sie die Liicken fillen,
die durch die Verringerung alltéglicher Begegnungen entstehen. Uber eine gut struktu-
rierte Kommunikation tber sachbezogene Themen hinaus sollte auch Raum fiir den Aus-
tausch Uber personliche Belange und Beduirfnisse der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte
geschaffen werden. Virtuelle und hybride Formate stehen dafir in groBem Umfang zur
Verfugung. Auf Prasenzveranstaltungen sollte dabei unseres Erachtens nicht vollstan-
dig verzichtet werden. RegelmaRige Treffen von Angesicht zu Angesicht haben eine hohe
Bedeutung fir die soziale Sichtbarkeit im Kreis der Kolleginnen und Kollegen (Friemer 2023).

Um einer Anonymisierung und Isolation im Arbeitsalltag entgegen zu wirken, kdnnen
auch spezielle virtuelle Kommunikationsraume geschaffen werden, die einen Austausch
zwischen den Mitarbeitenden ohne strengen Zweck- und Arbeitsbezug ermoglichen. Bei-
spielhaft zu nennen sind virtuelle Kaffeepausen oder sogar auch abendliche Treffen zum
Plausch (DAK 2021). Uberwiegend bieten Unternehmen virtuelle Veranstaltungen an, aber
auch bestimmte Prasenztage in Kleingruppen sind maglich.
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Weitere MaBnahmen kénnen sein:

— Treffen nur in festgelegten Gruppen im Wechsel
—  virtuelles Koch-Event

— regelmalRiger Newsletter an alle Beschaftigten

— virtueller Austausch in Kleingruppen zu Themen wie psychische Situation
und vertrauensbildende MaBnahmen

— monatlicher Austausch der Beschaftigten tiber bestimmte MalRnahmen,
z. B. Vorstellungen zum Homeoffice

Festzuhalten ist, dass Prasenzzeiten am Arbeitsplatz und im Betrieb auch bei weitrei-
chenden Lésungen mobilen Arbeitens erforderlich sind. Sie sind wichtig, um Identifika-
tion und Sinnbeziige bei der Arbeit sicherzustellen. Arbeit ermoglicht den Menschen Teil-
habe am gesellschaftlichen und gemeinschaftlichen Leben (Jahoda 1986). Dies ist eng mit
direkten personlichen Begegnungen mit Arbeitskolleginnen und -kollegen im Betrieb ver-
bunden. Folgerichtig setzen die meisten Beschaftigten nicht auf mobile Arbeit in vollem
Umfang, sondern auf hybride Arbeit im Wechsel von Homeoffice und Prasenz im Betrieb.
Auch in betrieblichen Vereinbarungen, die sehr weitreichende Moglichkeiten zur Arbeit im
Homeoffice bieten, stellt der Betriebsstandort immer noch den Kristallisationspunkt des
Arbeitslebens dar. Es gilt der Grundsatz: Bei betrieblichen Erfordernissen und Ereignissen
von groRer Relevanz ist Prasenz im Betrieb erforderlich (Kaczynska & Kiimmerling 2021).
Dies hat nicht nur technisch-sachliche Griinde, sondern steht auch fiir die Greifbarkeit und
sinnstiftende Wirkung des Betriebs als sozialer Ort.
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