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Von der Nottosung
zur agilen
Arbeitskultur

8

WIRTSCHAFTSPSYCH0L0GIE aktuett 3 | 2020

JF% ffiffi C



Forurn

Vottig Uberraschend und fast ijber Nacht wurde eine Arbeitsform von einem Nebenspiel-

fetd ins Zentrum geschoben: Das Homeoffice wurde im Zuge der sich ausbreitenden

Corona-Pandemie urptdtzlich zur ,,neuen Arbeitswelt". Christian Ernst von der Techni-

schen Hochschute Kdtn hat das Phiinomen ,,Homeoffice" bereits zu einer Zeit empirisch

untersucht, als der coronabedingte kottektive ,,Hausarrest" eine unfreiwitlige Nottdsung

f Ur viele war, Er zieht jetzt eine Bilanz: War das nur ein Strohfeuer oder die unfreiwiltige
Geburtshilfe des agilen Arbeitens der Zukunft?

o

=

c

E

u Beginn dieses Jahres r'vurde durch die Corona-
Panderlrie urplotzlich und unfieir,viilig ein riesiges

Irilotprojekt gestartet. ,,Ab ins Homeotfice" hieB

es fiir die Mehrzahl der adnrinistrativ tdtigen Menschen.

In unserer Studie haben wir deshalb in dieser heiBen

Phase des betrieblichen Lockdorvns im April 2020 unter-
sucht, rvie es den Menschen bei der Arbeit irn heirnischen

Umfeld ging - mit durchaus iiberraschenden Ergebnissen.

Von den 903 Teilnehmenden der Ad-hoc-Studie ha-

ben jeweils 36 % vorher noch nie oder selten im Home-
ofEce gearbeitet. T9 t% hatten zuvor imrnerhin schon

hlufiger mobil gearbeitet r-rnd 5 % sehr hiufig,3 % lr,aren

reine Telearbeiterinnen. Die Studie zeigte eine - in Anbe-

tracht der dr,rrch die Corona-Krise bedingten rvidrigen
Urnstinde - eine erstaunlich hohe Zufriedenheit mit der

FlomeotEce-Tltigkeit: 71 t% der Befragten r.varen mit den

Arbeitsbedingungen zr-rfrieden oder sehr zufi-iede n, 21 %o

iuilerten s:ich rnittelmi8ig zulrieden und nur 5 % rvaren

unzufrieden.
Da der Un'rstieg ins Homeotlice fiir viele sehr iiberr:i-

schend karn und die technisch-organisatorischen Bedin-
gungen oftmals ersch'uvert waren, ist die hohe Zufrieden-
heit mit der Sitr-ration nur mit einem gehcirigen MalS an

Inrprovisationstalent und Motivationsvermogen in der

virusbedingten Krise erklSrbar.

In der Studie rvurde zr-rgleich erforscht, u,ie die vorr

heute auf morgen im Homeo{Ece ,,Gestrandeten" die

Produktivitiit eegeniiber der Tltiekeit iin LJnternehmen

einschdtzten.Auch bei dieser Frage ergab sich ein iiberra-
schendes Bild: Nr.rr 20 % der Ilefragten sch:itzten ihre
Produktivit:it geringer ein als zuvor, und ,12 % der urr

Homeotfice tseschlftigten betonten sogar, dass sie pro-
duktiver seien. Lediglich diejenigen, die zugleich betreu-
ungspflichtige Kinder urn sich hatten, r,varen bei dieser

Frage verstdndlicherr.veise skeptischer.

Diese Prodr.rktivit:itseinsch:itzung widerspricht der

teilweise gerade vom Management gendhrtenVermutung,

dass Beschdftigte im Homeotllce zu sehr in den Urlaubs-
nrodus umschalten. Natiirlich ist dabei zu beachten. dass

lediglich das Selbstbild der Betroflenen erhoben und ,

nicht die tats:ichliche Produktivitit gemessen r,vurde. Hier
miisste die zuktinftige Forschung ansetzen. Dennoch ge-

riet dasArbeiten zu F{ause zu einen'r Gegenentwurf einer

aufAn'uvesenheit und lJberwachung angelegten Arbeits-
rnoral, wie sie in traditionellen ljnternehmenskulturen
noch vorherrscht. Es gibt einige Anzeichen, dass die Co-
rona-Krise ein lJmdenken bei vielen Beschziftigten und
manchen Fiihrungskriften gefordert hat.

Homeoffice auch nach Corona?

Die Studie zeigte, dass sich durch Corona vermutlich
ein enormes Druckpotenzial von Seiten der Beschdftigten

aulbauen rvird, auch nach der Pandernie weiterhin flexib-
1er arbeiten zu diirfen. Zr,vei Drittel der Befragten gaben

an, dass sie sich wahrscheinlich (27 %) oder aufjeden Fa1l

(38 %) vorstellen konnen, in Zukunft auch rveiterhin im
Homeotlice zu arbeiten. 16 % r,varen sich nicht sicher und
nur 20 % lehnten dies ab und wollten zur alten Routine
im lJnternehn'ren zuriickkehren. 62 (% der Frauen und
68 % der M:inner lvaren riberzeugt von dieser Art des

flexiblen und mehr selbstbestimmten Arbeitens. Allerdings
waren nur 55 % der Personen rnit betreuungspflichtigen
Kindern davon ebenso iiberzeugt. Otlensichtlich ist die

T;itigkeit zuhause mit kleinen Kindern filr einige so stark

.^rschr,vert, dass diese die herkonunliche Trennung zrvi-
scl-ren Arbeit und Privatleben vorziehen.

In einer Folgeuntersuchung, die allerdings auf einVer-
sicherungsunternehmen beschrinkt rvar, gaben Anfang

Juli 2020 inrrnerhin 73 %o der Besch:iftigten an, dass sie

auch nach Corona an einer HoueolEce-Tltigkeit interes-

siert seien. L]ntersucht rvurden auch die Nachteile und
Problembereiche einerTitigkeit irn F{omeotlice G.Abb. 1

nCchste Seite).

Die eindeutig markantesten Problenre einer T:itigkeit
inr HonreofEce waren ftir 66 % der Befragten fehlenden

sozialen Kontakte mit Kollegen und Geschlftspartllern.
Dabeiistjedochzuvernruten,dassdiesesItemauch>
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Problembereiche der Homeoffice-Tatigkeit
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Abbildung l; SoziaIe Kontakte und der Austausch m t Kotlegen fehten vor allem den Homeoffice-NeuIingen.

Schwierigkeit, sich setbst zu organisieren

Unk[are Zielsetzung bzgt. der Tatigkeit

Ab[enkung durch Partner/in oder andere Erwachsene

Schwierigkeiten, sich fUr die Arbeit zu motivieren

lT-Software unzureichend

Abtenkung durch betreuungspf tichtige Kinder

Schtechte lnternetverbindung

IT-Hardware unzureichend

Fernmiindtiche Kommunikation ist schwierig

Riiumtiche Ausstattung zu Hause unzureichend

Soziate Kontakte und Austausch mit Kottegen fehtt

durch die strikten Ausgangsbeschrinkunsen in der

Corona*Zeit be-einllusst rvar. Die r:iurnliche und techni-

sche Ausstattuns war immerhin noch fiir knapp ein

Viertel der Befragten eine Herausforderung bei der

Realisierung eines vielfach ad hoc eingerichteten Arbeits-

platzes zu F{ause.

Neulinge sind auf den
Geschmack gekommen

Befragte berichteten davon, dass sie perscinliche Technik

(2. B. eigene Laptops) einsetzen miissten, mit denkbaren

Datenschutzproblemen, die sich dabei fiir (Jnternehnren

entwickeln konnen. Besonders {ii:r die Beschiftigten, die

zuvor selten oder noch nie im HomeotTice gearbeitet

660/o

haben, -uvar die fehlende rCumliche Ausstattung ein beson-

deres Problem. 30 % berningelten, dass die R:ir.rmlichkei-

ten zLr F{ause ein Arbeiten erschwerten. r'v:ihrend dies nur

16 % derjenigen beklagten, die zuvor schon ini Homeof-
fice gearbeitet hatt.Von ihnen hatte auch nur jeder zr.veite

(5,1 %) ein Problem mit den fehlenden sozialen Kontak-
ten, u,:ihrend es 70'% bei den ,,Neulingen" waren. Auch

die erschwerte fernmiindliche Kommunikation rvar fir
die ,,Novizen" unter den Honreoflce-Titigen ein deut-

lich groBeres Problem. Hier u,aren offensichtlich die not-
rvendigen Kontakt- und BesprechunlJsroutinen, die einer

drohenden Isolierr-rng entgegenr,r,irken, noch nicht etab-

liert.Technische Defizite betrafen vor allem die Hardrvare:

Jeder vierte Homeotlice-Neuiing bemdngelte fehlende

F{ardr,vare. Offensichtlich konnten oder wollten die
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,,FUhrUngskriifte
werden sich umstellen
und mehr auf Vertrauen
statt auf Kontro[le
setzen mUssen."

LJnternehmen wihrend der Corona-Krise entsprechende

Angebote (VPN-Verbindungen,Videokonferenzsysteme,

Collaboratron-Tool$ eher bereitsteilen als zum Beispiel

neue Laptops.

Trotz aller Problembereiche: Die alteingesessenen

Homeoffice-Worker waren ohnehin zr,rfrieden, und die

Neulinge sind offerrsichtlicl-r auf clen Geschmack gekom-
rnen. Die virtuelle Kommunikation hat sich mittlerweile
eingespielt.Videokonferenzen funktionieren technolo-
gisch - trotz der struktr.rrellen Defizite im Netzar.rsbau in
Deutschland - meist gut. Aber die digitale Kommunika-
tion ist nicht dasselbe wie eine personliche Begegnung.

Die Unmittelbarkeit ist nicht gegeben, die Inter:rktivitlt
begrenzt.Teilnehmende kcinnen sich verstecken, das Bild
r.vegklicken und das Biigelbrett aufstellen. Fiihrungskrdfte
beklagen denVerlust der Kontrollierbarkeit der Hand-
lungsaktionen ihrer 13eschiftigten.

Junge Generation fordert
Ftexibititeit

Die Diskussion unr die Arbeitsplitze der Zukunft hat

durch Corona neue Nahrun6; erhalten. Open Space,

Shared Desk, Honreofiice - die lJnternehmen werden

sich vor allenr imVerwaltungsbereich weiter weg vom
Normalarbeitsplatz beweeen. Ob ein gesetzlicher An-
spruch auf eine Honreollice-B eschlftigun g wirtschafts-
politisch zielfiihrend ist, kann j edoch bezrveifelt rverden,

da einerseits die riurnlichen Rahrlenbedingungen in den
.Wohnungen 

und Hlusern der tseschiftigten sehr unter-
schiedlich und teilweise defizitir sind. Andererseits sind

Jobprofile und Arbeitsanforderungerr so unterschiedlich,
dass eine differenzierte Abrvleung riber die Sinnhaftigkeit
von mobilem Arbeiten individuell erfolgen muss.

Sobald die Corona*Krise auch wirtschaftlich iiberwun-
den sein wird, soilte die deutsche'Wirtschaft zu alter

Stirke zr,rriickkehren. lJnd dann wird vor allem die junge

Generation - vermr-rtlich auch mit den Erfahrr.u-rgen der

Corona-Zeit - vermehrt ein flexibles und mobiles Arbei-
ten einfordern. Die Unternehmen, die bisher restriktiv
mit der Gewihrung von Heimarbeit urngeganeen sind,

werden sich mciglicherweise daran erinnern, dass es

irgendwie doch geklappt hat mit der Beschlftigung zu

Llause, mit hoher subjektiver Zufriedenheit der eigenen

Belegschaft und einer zumindest selbst perzipierten
Produktivitlt

Die Zufriedenheit der Beschiftigten rnit der Situation
im Horneoflice ist doch ein markantes Ausrufezeichen fiir
die zukrinftige Gestaltung unserer Arbeitsrvelt. Es besteht

eine gewisse Hoffnung, dass die gesteigerte Fihigkeit, di-
gital zu arbeiten und zu kommunizieren, sor,vie die zeitii-
che Flexibilitlt in derArbeits- und Lebensroutine zu ei-
nem stirker zielgerichteten Arbeitsprozess beitragen und
insofern Motivations- und Produktivit:itsreserven er-
schlieBen ktinnen.

Die heutige Arbeitsrvelt ist noch stark geprdgt von ei-
ner postindustriellen Arbeitsmoral, in der hierarchische

Top-dorn,n-Strukturen noch ebenso fest verankert sind

wie feste Arbeitszeiten, die eine Scheinproduktivitit er-
zeugen. In der industliellen Arbeitswelt ist bedingungslose

Loyaiitlt hoher bewertet als die tatsichliche Leistung,

rn'ird Kontrolle als wichtiger erachtet als kooperativesVer-

trauen.

Im Horneotlice entzieht sich der Beschlftigte ein qro-

Bes Stiick u,,eit den Kontrollmechanismen des Manage-

ments. Insofern bedarf eine Ausweitung des mobilen Ar-
beitens auch einer neuen, gegenseitigen Arbeits- r-rndVer-

trauenskultur-

FUh rungskriifte mUssen zukunftig
mehr auf Vertrauen setzen

HomeotEce beder.rtet auch, den eigenen Biorhythmus be-
riicksichtigen zu kcinnen. Der ,,Powernap", der inr Biiro
meist undenkbar ist, wird zu Hause zu einer unproblema-
tischen Option. Fiihrungskrdfte werden sich urnstellen,

rnehr auf Vertrauen statt auf Kontrolle setzen mtissen. Sie

werden erkennen, dass anstelle eines perscinlichen Gesprd-

ches oder Meetings oftrnals auch eineVideokonferenz
ausreicht. lJnternehtnen lverden, wenn die Mitarbeiterin-
nen dasVertrauen rechtfertigen, eine motiviertere und
kreativere Belegschaft haben sowie BriroflIchen und
Dienstreisen einsparen. Angestellte werden Ar-beit und
Pr:ivatlebenautonon1ergesta1tenktinnenundvie1Zeit,.>
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Die Arbeitswelt der

Zukunft benotigt mit-
denkende und proaktiv

wi'e, Ve ra ntwo r:t[ i c h

handelnde Menschen.

die sie bisher im Auto bzw. in Bus oder Bahn auf deni

Weg zur Arbeit verbracht haben, produktiver gestalten.

Das steigert die Lebenszufriedenheit und fiihrt zudem zu

positiven lJrnweltelfekten.
Homeolhce und mobileres Arbeiten konnten, dort,

wo es arbeitsorganisatorisch sinnhaft und individuell wiin-
schenswert ist, ein positiver Aspekt sein, den die derzeitige

Krise iibrig lisst. Sie sollten jedoch nicht ordnungspolitisch

erzwungen sein. Die Arbeitswelt der Zr-rkunft, die einen

gehcirigen Teil der repetitiven Arbeit durch Kiinstliche
Intelligenz ersetzen lr,ird, benotigt weniger den Befehls-

empflinger als der-r rnitdenkenden und proaktiv rvie vcrant-

wortlich handelnden Menschen - und der hat zunehmend

keinen ortlich fest verankerten Arbeitspiatz mehr. Remote

Work wird in Zukunft nicht auf das Homeofiice beschr:inkt,

sondern mobil sein. Immer trehr, vor a1lem junge Merr-

schen werden iiberall arbeiten wo11en: in der Bahn, irn
CaI6, am Strand. Insofern hat die Pandemie etwas be-

fiirdert, rvas ohnehin in der koilektiven, arbeitskulturellen

DNA der jtingeren Generation zu finden ist.

Unternehmen werden sich in
naher Zukunft tiefgreifend verdndern

Mobiles Arbeiten bedeutet totale Flexibilitit und ist ein

Segen fiir den, der es mag und sich gut organisieren kann.

Das heillt nicht, dass Rernote'Worker keine Anbindung an

den Betrieb nrehr wr-inschen. Ihnen sind soziale Kontakte

auch sehr wichtig, aber sie wo1len selbst entscheiden,

wann sie im Betrieb sind oder woanders arbeiten. Fr-ih-

rungskrtfte r,verden ein vollig neues Mindset ben<itigen,

urn die individuellen-Wtinsche und betriebiichen Belange

ausbalancieren zu kcinnen.'Weniger Hierarchie und

Kontroile, mehr aufAugenhohe und mitVertrauensvor-

schuss - das sind die Paradigmen einer agilen Arbeits-
kuitur. Der arbeitende Mensch wird gerade in hochquali-

fizierten Berufen und in dispositiven Arbeitsfelderu im-
mer rnehr selbst bestimmen wollen, wann er rvo und rvie

arbeitet. Leistung wird immer u,eniger an absolvierten

Stunden a1s an erreichten Zielen zL1 messen sein, wes mit
einer tiefgreifenden Verdnderung der klassischen Fiih-
runl5skonzepte verbunden ist. Dort, rvo Arbeitnehrner das

Vertrauen des lJnternehmens nicht rechtfertigen, beginBt
jedoch die arbeitsrechtiiche Ochsentour. Bei F{omeoIEce-

Betrug sind die Arbeitsgeber in der Ber'veispflicht, und
genau an dieser Stelle rvird Remote Working in der

Praxis schlvierig: Arbeitgeber werden nur dann ein au8er-

betriebliches Arbeiten zulassen wollen. rr,.enn dies die

Arbeitsprozesse zumindest nicht unterminiert und Arbeit-
nehrner diesesVertrauen auch rechtfertigen.

Es rvird aber auch Menschen geben, die diese zeitli-
che und rdumliche Flexibilit:it nicht wol1en, die dadurch

riberfordert sind, die eine stabile Arbeitsr-rmgebung und
einen regelmlBigen sozialen Austausch im Betrieb brau-
chen. Es wrire fatal, sie ins HomeotJice zu verbannen

oder zu nrobilen'r Arbeiten zu ncitigen. Der Arbeitsplatz

der Zukunft wird also ein kornplexesVerhandlungsresul-

tat aus arbeitsorganisatorischen Anforderungen und
lebensrveltlichen sowie personiichkeitsbedingten Voriie-
ben sein. Die sich abzeichnende Individualisierung der

Arbeitskonzepte ist dabei auch ein Ergebnis der demo-
grafischen Entwicklung, der Globalisierung und der

durchgreifenden Digitalisierung sou'ie des sozialen
'Wandels. unternehrnen u'erden sich in naher Zukunft
arbeitsorganisatorisch und kultureli tiefgreifencl vcrln-
dern. Corona r,var dafiir ein Brandbeschleuniger, nicht
der Auslciser. Tiotz der Eingrenzullg, wo mobiles Arbeiten
iiberhaript realisierbar ist, und einer moglichen postpan-

demischen Erniichteruns werden das Homeotfice und
andere mobile Arbeitskonzepte kein Strohfeuer sein

oder als tempordre Entgleisung in die Wirtschaftshistorie
eingehen. Die arbeitsrechtlichen Rahmenbedinglrngen
werden daran aneepasst u,erden miissen. o
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