ARBEITSPSYCHOLOGIE

Homeoffice -
allen geht’s gut?

Homeoffice ist in aller Munde. COVID-19 brachte zwangsweise eine neue Dyna-
mik in Richtung neue Arbeitsformen. Was macht Sinn, was ist gelungen, was gibt
es zu verbessern und vor allem: Was gilt es kiinftig zu beachten? Eine arbeitspsy-
chologische Perspektive auf die erfolgreiche Arbeit im Homeoffice der Zukunft.
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enerell konnen Homeoffice bzw. die Ent-  leisten hier seit Jahrzehnten einen groflen Beitrag zur

wicklung sogenannter dislozierter Ar-  menschengerechten Arbeitsgestaltung, um sowohl die

beitsformen (Arbeiten an verschiedenen

Orten) im Zusammenspiel mit Tenden-
zen auf verschiedenen Ebenen, wie Kostenersparnis,
arbeitsmarktpolitischen Bestrebungen, vorherrschen-
den Konzepten der Reorganisation von Arbeit sowie
der rasanten Weiterentwicklung von Informations-
und Kommunikationstechnologien verortet und ana-

lysiert werden'. Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse

Gesunderhaltung als auch die Performance von Be-
schiftigten UND Unternehmen zu unterstiitzen.

Alter Wein in neuen Schlauchen?
Das Thema Homeoffice ist nicht so neu, wie es mo-

mentan scheint. Es handelt sich um eine seit Jahrzehn-

ten bekannte Arbeitsform, die in vielen Unternehmen
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gelebt wird und sich tiber die Jahre weiter entwickelt
und verindert hat. In den Anfangszeiten, als Home-
office noch Telearbeit hie3, wurde diese Arbeitsform
vorerst in technischen Branchen eingeflihrt, meist in
Form sogenannter ,,alternierender Telearbeit™ als Kom-
bination von Arbeit im Unternehmen und Arbeit von

zu Hause.

Die ausschlieBlich von zu Hause erbrachte Arbeit (Tele-
heimarbeit) hatte schon in den 1990er-Jahren kein gu-
tes Image, gleichwohl bestimmte Berufsgruppen schon
seit jeher selbstindig, freiberuflich auf diese Weise ihre
Arbeit verrichten, teilweise auch in Form von mobiler
Telearbeit an unterschiedlichen Standorten. Die damali-
ge Diskussion um die Forcierung von Heimarbeitsmog-
lichkeiten hatte einen wesentlichen Grund in der Kos-
tenersparnis der Unternehmen, wurde sie doch zumeist
in Kombination mit Desksharing eingefiihrt. So konnte

beispielsweise Biiroraum effizienter genutzt werden’.

Diese ,,neue” Arbeitsform wurde auch lange mit dem
positiven Etikett versehen, sogenannte ,,Randgrup-
pen® vermehrt in den Arbeitsmarkt eingliedern zu
koénnen. In diesem Zusammenhang ging es auch inter-
national immer wieder um die hohere Beteiligung von
Frauen am Arbeitsmarkt. Diese sollten mit einer leich-
teren Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Kinderbe-
treuung durch flexible Telearbeitsregelungen erreicht
werden. Die Realitit strafte die Idee in der Form sehr
bald Liigen, da eine bessere Vereinbarkeit verschiedener
Lebensbereiche nur dann méglich ist, wenn eine gute
Organisation der Rahmenbedingungen vorliegt. Zu-
dem liegt auf der Hand, dass mit diesem Grundgedan-
ken das traditionelle Rollenverstindnis gefordert und
nicht in Frage gestellt wird, dass Frauen fiir Haushalt
und Kinder ,,zustindig™ sind. Im Fokus steht hierbei
lediglich, wie sie ihre Mehrfachbelastung besser in den
Griff bekommen konnen.Es lohnt sich, auf Erkennt-
nissen und Erfahrungen aus der Erprobungsphase dis-
lozierter Arbeitsformen der 1990er-Jahre aufzubauen,
da sich die grundlegenden Rahmenbedingungen und
Merkmale, die Chancen, Risiken und Mythen nicht
wesentlich verandert haben’.

Mehr Freiheit durch Entgrenzung der
Arbeitswelt? Anforderungen und Rahmen-
bedingungen

Die Verschmelzung von Arbeit und Freizeit hat uns
auf den Weg einer Vielzahl von Arbeits- und Beschif-
tigungsverhiltnissen gefiihrt, die die Grenzen zwi-
schen Selbstindigen, Arbeitgeberinnen/Arbeitgebern
und Arbeitnehmerinnen/Arbeitnehmern verschwim-

men lassen. Oft nehmen wir gleichzeitig verschiede-
ne Rollen ein, oft im Zuge unserer Erwerbsbiografie.
Arbeitszeiten fransen aus, Lebenswelten greifen in-
einander. Orte, Arbeitsbereiche und privates Umfeld
grenzen sich nur mehr diffus voneinander ab. Stindi-
ge Erreichbarkeit, Technologien, die so gut wie alles
iiberall und jederzeit ermdglichen, spielen dabei eine
wichtige Rolle*.

Unter diesen Lebens- und Arbeitsbedingungen sind
wir gefordert, unsere Organisationsfihigkeit perma-
nent unter Beweis zu stellen. Arbeiten wir teilweise
oder ganz im Homeoffice, miissen wir uns selbst und
die Umgebung klar strukturieren und organisieren.
Homeoffice ist ,,Arbeit am falschen Ort“. Hier geht
es nicht nur darum, die funktionierende Infrastruktur,
die riumlichen Gegebenheiten, die erforderlichen Ar-
beitsmittel etc. zur Verfligung zu haben, sondern vor
allem auch darum, uns selbst in einen produktiven
Arbeitsprozess versetzen zu konnen — im hiuslichen
Bereich, der mit Familie, Freizeit, Entspannung, haus-
haltlichen Aufgaben und nachbarschaftlichen Kontak-
ten konnotiert ist. In diese Lebenswelt miissen Arbeits-
haltung, Arbeitsthythmus, Ziel- und Ergebnisorien-
tierung eingebaut werden. Die hohen Anforderungen
an Selbstwahrnehmung, Selbstorganisation, Zeit- und
Priorititenmanagement haben ihre Bedeutung auf
dem Weg von Telearbeit aus den 1990er-Jahren bis zur

gegenwirtigen Corona-Krise nicht verloren!

Aus Studien wissen wir, dass es Menschen gibt, de-
nen oben Erwihntes in einer hiuslichen Umgebung
schwerfillt oder gar nicht gelingt. Die Fokussierung
auf die berufliche Titigkeit wird durch hiuslich-priva-
te Themen gestort. Das Ausblenden privater Verpflich-
tungen wird als immenser Stressfaktor empfunden, der
sich auf Wohlbefinden, Gesundheitszustand, Motivati-
on und Leistungsbereitschaft negativ auswirkt. Unter
diesen Gesichtspunkten konnte man mit aller Vorsicht
von Menschen sprechen, die sich fiir Homeoffice ein-
fach nicht gut eignen.

So wie es Personen gibt, fiir die Homeoffice erhdhte
Belastungen bedeutet, gibt es auch Titigkeiten oder
Titigkeitsbereiche, die sich als kaum homeoffice-
tauglich erweisen. Positiv formuliert sind erfahrungs-
gemif} alle jene Titigkeiten zufriedenstellend im
Homeoffice zu erledigen,

® die ein hohes Maf3 an Selbstindigkeit erfordern,

B wenig spontanen Kommunikationsbedarf bendtigen
® und keine unerreichbaren, schwer organisierbaren

Arbeitsmittel voraussetzen.

N/
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Titigkeiten, die von zu Hause erbracht werden, zeich-
nen sich optimalerweise durch

m  klare Zielvorgaben,

m  klare Ergebnisse

B und sichtbare Arbeitsleistung (,, Werke®) aus.

Diese Merkmale sind vor allem deshalb zu beach-
ten, da sie dazu geeignet sind, hartnickigen Mythen
entgegenzuwirken (siche unten). Ein vielleicht nicht
gleich offensichtlicher Aspekt, nimlich jener der un-
terschiedlichen Qualititen der Arbeitsorte, soll hier
noch Erwihnung finden. Unterschiede der Arbeitsorte
erschépfen sich nicht in ihrer geografischen Situiert-
heit, sie sind nicht neutral, sondern mit verschiedenen
Praktiken, materiellen Artefakten, Wissen und Ideo-
logien ausgestattet®. Jeder Ort ist somit spezifisch fiir
bestimmte Aktivititen und Perspektiven. Homeoffice
und Firmenzentrale eignen sich fiir unterschiedliche
Titigkeiten, Arbeitsweisen, Kooperationsformen und
Zeiten. Diesen jeweils kontextuellen Zusammenhang
— beispielsweise

® die Dichte der Information,

B versus die storungsfreie, konzentrierte, individuelle
Rhythmen einbeziehende Homeoffice-Titigkeit —

gilt es im Vorfeld zu analysieren, um die Arbeit an ver-

schiedenen Orten produktiv gestalten zu konnen.

Mythen wirken gestern und heute

Die meisten Tipps und Tricks, die helfen die Arbeit im
Homeoffice gesund, sicher und qualititsvoll zu gestal-
ten, haben ihren Ursprung im Wirken gegen Mythen,
die allen Erfahrungen und Informationen zum Trotz
weiter bestehen. Hier sollen nur einige angeflihrt

werden:

B Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

Flexiblere Zeiteinteilung ermoglicht flexiblere Hand-
habe von beruflichen und privaten Verpflichtungen.
Es lassen sich verschiedene Anforderungen leichter
aufeinander abstimmen, jedoch wirkt Flexibilitit erst
dann positiv, wenn die gesamte Organisation von Be-
rufs- und Privatleben stimmt. Ein Eins-Werden der
verschiedenen individuellen Lebenswelten entsteht da-

B die umfassende Sicht auf die eigene Arbeit im durch nicht, sie sind nur besser organisiert.

Biiro

Tipps im Uberblick

Den Mythen des Homeoffice muss massiv entgegengesteuert werden: Wissen und Information allein sind hier zu we-
nig. Wichtig fur gesunde Beschéftigte in gesunden Unternehmen zur Vorbeugung von Missverstandnissen und erh6h-
ter Ermidung sind:

eine gute Organisation, Einfiihren tragfahiger Strukturen

Mechanismen, Ritualisierungen und Vereinbarungen

Kernarbeitszeiten und Jours fixes zu definieren

Output, also Arbeitsergebnisse, sichtbar zu machen (z. B. in eine Cloud stellen)

die Arbeit zu Hause gut zu strukturieren,

den Heimarbeitsplatz klar zu definieren

als Flihrungsperson Sozialangebote zu schaffen fir virtuell gut vernetzte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Sozial-
kontakte fir Wohlbefinden und Performance

das FUhrungsinstrument Mitarbeiterbeteiligung auszubauen

Vertrauen zu schaffen als Basis fur Teamleistung und Zugehdrigkeitsgefiihl

Arbeitsgestaltung als Filhrungsaufgabe wahrzunehmen, Arbeitsauftrdge gut auszuformulieren

mehr und genauere Vorbereitung, gute Struktur und Abstimmung zu bieten

virtuell mehr und 6fter zu kommunizieren

kleinere Sequenzen und mehr Pausen zu planen

Veranderungen in der Meetingkultur bzw. bei Geschéftsreisen zu beachten

Technikschulungen und Untersttitzungsangebote anzubieten

arbeitspsychologische Unterstiitzungsangebote fiir Fiihrungskréfte gegen Druck in der Krise, um Handlungssicher-
heit ausstrahlen zu kdnnen und zur Entlastung

m Verarbeitung von Emotionen (Angst, Unsicherheit, Arger, Hilflosigkeit, Gefiihle von Uberforderung, Alleingelassen-
werden u. v. m.) ist notwendig fir eine Neuorganisation bzw. einen Neustart.
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B Arbeit existiert nur, wenn man sie sieht

Sichtbarkeit von Arbeit ist ein traditionell wesentlicher
Faktor fiir deren Bewertung, deswegen auch immer
der Hinweis darauf, dass Titigkeiten im Homeoffice
bewusst sichtbar gemacht werden miissen — Stichwort:
Ergebnis, Werk. Ein kaum auszurottender Mythos ist,
dass jemand, den ich nicht beim Arbeiten beobachten
kann, auch nicht arbeitet. So machen diverse Studien
deutlich, dass Kolleginnen und Kollegen im Home-
office — wider besseres Wissen und Nachweisbarkeit
— unterstellt wird, quasi auf Urlaub zu sein, nicht er-

reichbar zu sein etc®.

B Krankenstinde sinken

Ein positiver Effekt auf die Krankenstandszahlen kann
sich dann ergeben, wenn Menschen aufgrund korper-
licher Einschrinkungen, die ihre Arbeitsfihigkeit nicht
beeintrichtigen, aber den Weg in die Firma zuweilen
unmdglich machen (beispielsweise Prothesen), zu Hau-
se arbeiten konnen. So kdnnen Krankenstinde vermie-
den werden. Tatsache ist aber auch, dass Menschen dazu
tendieren, sich nicht krank zu melden, wenn sie im
Homeoffice arbeiten — nach dem Motto: ,,Ich bin zwar
krank, aber ich bin ja ohnehin zu Hause®. Die Mog-
lichkeit, zu Hause zu arbeiten wird hiufig als Privileg
empfunden. Menschen neigen deshalb dazu, unbezahl-
te Mehrarbeit und Arbeit trotz Krankheit zu leisten.

Neue Herausforderungen

Gerade in Zeiten des Homeoffice gilt es, vermehrt Au-
genmerk auf psychische Belastungen zu legen. Wir wis-
sen, dass in den Wochen des Lockdown Schlafstérun-
gen, Angstzustinde und andere Probleme zugenom-
men haben. Laut aktuellen Umfragen geben Befragte
an, zu Hause mehr zu arbeiten und seltener Pausen zu
machen. Das Verschwimmen von Grenzen zwischen
Arbeits- und Privatleben wird hiufig thematisiert. In
etwa jede/r Dritte findet es anstrengend, ausschlieflich
iber digitale Wege zu kommunizieren. Gesundheitli-
che Probleme werden von etwa einem Fiinftel der 6s-

terreichweit Befragten beflirchtet’.

Eine laufende Studie der Universitit Graz liefert schon
fiir die erste (!) Woche im Lockdown alarmierende Er-
gebnisse. So wurde beispielsweise von einem Viertel der
Befragten die fehlende Gemeinschaft der Kolleginnen
und Kollegen beklagt, und etwa die Hilfte hatte das
Geflihl, sich nicht ausreichend auf die Kolleginnen
und Kollegen verlassen zu kénnen. Die Unterstilitzung
durch Fiithrungskrifte fanden in der ersten Woche im-
merhin tber 60 % ausreichend®.

Was kann der/die Einzelne im Homeoffice
tun?

Wichtig ist, in ungewohnter Arbeitsumgebung immer
zu versuchen, flir sich selbst einen klaren Rahmen zu
schaffen:

® riumlich, indem man sich einen Arbeitsplatz ein-
richtet, an dem es keine anderen Gegenstinde gibt
— kein Spielzeug der Kinder, keinen Krimi, den
man abends im Bett liest ...

B zeitlich, indem man die Arbeit klar mit Anfang
und Ende definiert — nebenbei private WhatsApp-
Nachrichten zu schreiben oder zwischendurch die
Einkaufsliste fiirs Wochenende zu erstellen, sind
keine guten Ideen.

®  Nach der Arbeit sollen die Unterlagen auch weg-
geraumt werden — nicht wihrend des abendlichen
Fernsehens auf dem Tisch liegenlassen!

B Routinen und fixe Abliufe erleichtern das hius-
liche Arbeitsleben und liefern der eigenen Psyche
Klarheit, Verlasslichkeit und Vorhersehbarkeit.

B Wenn man seine Essens- und Kaffeepausen ein-
plant, freut man sich mehr darauf und hat weniger
schlechtes Gewissen!

®  To-do-Listen fiir den nichsten Tag helfen beim
Arbeiten UND beim Entspannen!

B Wichtig ist, mit Kolleginnen, Kollegen und Fiih-
rungspersonen in Kontakt zu bleiben. Einerseits
muss virtuell ofter und klarer kommuniziert wer-
den, da viele Kontaktebenen, die es im personli-
chen Gesprich gibt, wegfallen. Feedback in jede
Richtung ist wichtig!

® ... und dann noch das Soziale: Personliche Kon-
takte, den gewohnten Biirotratsch kann man auch
im virtuellen Café pflegen. Es empfiehlt sich,
Sozialriume einzurichten — das hilft in Kontakt zu
bleiben und die Kolleginnen und Kollegen nicht

ganz im virtuellen Raum zu verlieren.
Aufgaben in der Fiihrung

Eine groBe Herausforderung fiir die Fithrungsebene in
einer Entwicklung, in der Digitalisierung und Home-
office sich durchsetzen, wird sein, ein Team remote fiih-

ren zu konnen. Hierbei kommt dem Zeitmanagement

groBe Bedeutung zu, der Feedback- und Pausenkultur.

Aufgabe von Fihrungskriften ist es auch, daran mit-
zuwirken, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
weiterhin mit threm Unternehmen identifizieren kén-
nen, kurz, sich zugehorig und wohl flihlen. Eine ak-
tuelle Befragung von Deloitte unter Fithrungskriften
macht deutlich, dass diese die physische und mentale
Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als

N/
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zentrale Unternehmensverantwortung wahrnehmen,
den wenigsten jedoch konkrete Strategien zuginglich

sind’.

Hier einige wichtige Erkenntnisse aus der arbeitspsy-
chologischen Praxis, um virtuelle Fithrung, die mit einer
Zunahme an Fithrungsaufgaben einhergeht, bestmog-
lich zu gestalten. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass in
Krisenzeiten wie unter COVID-19 noch erschwerend
hinzukommit, dass es sich um ein NICHT freiwilliges
Homeoffice handelt, die Unterstiitzung durch Sozial-
kontakte fehlt, die digitale Kommunikation schwieriger
und anstrengender ist, also hohere Anforderungen an
Konzentration und Aufmerksambkeit gestellt werden und
die Auseinandersetzung mit der technischen Ausstattung
oftmals eine zusitzliche Herausforderung darstellt.

B Weniger Druck, mehr Vertrauen

Wir sind es gewohnt, die anderen bei der Arbeit zu se-
hen. Untersuchungen zeigen aber, dass genau diejeni-
gen Beschiftigten, die FREIWILLIG zu Hause arbei-
ten, nachweislich mehr Output produzieren — sowohl
im Homeoffice wie auch in der Prisenzarbeitszeit —
und auch hoher motiviert sind'’. Gerade hier braucht
es also weder Kontrolle noch Druck! Stattdessen spielt
Vertrauen eine grof3e Rolle fiir die Leistungsfihigkeit
von Teams, wie Prof. Dr. Uta Wilkens von der Univer-
sitit Bochum betont'.

®m Fiirsorgepflicht & Krankenstinde

Fihrungskrifte sind bei der Einhaltung der Fiirsorge-
pflicht beztiglich Homeoffice besonders gefragt: Die
hohere Motivation der im Homeoffice Arbeitenden
birgt gesundheitliche Gefahren durch unbezahlte
Uberstunden, weniger Ruhezeiten und weniger Kran-
kenstinde. Hier braucht es allerdings Fingerspitzenge-
fithl: Denn Studien zeigen, dass dort, wo ganz genau
auf die Einhaltung der Ruhezeiten geschaut wurde,
die Beschiftigten das Homeoffice als unattraktiv be-

werten'”.

® Fiihrungsdilemma:Virtuelle Fiihrung und
Sozialkontakte

Generell lisst sich sagen: Gute Strukturen im Unter-
nehmen ermoglichen eine transformationale Fithrung,
welche aber mit der Distanz bei Homeoffice schwer
vereinbar ist. Diese gilt es zu iiberwinden. Schlechte
Strukturen verlangen hingegen einen eher direktiven
Flihrungsstil'.

Unter virtueller Fithrung besteht vermehrter Kom-
munikationsbedarf. Denn soziale Unterstiitzung ist
die Wurzel fiir Motivation und Zufriedenheit und

beeinflusst die Leistung der Menschen. Fallen Sozi-
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alkontakte am Arbeitsplatz weg, kann sich das unter-
schiedlich auswirken: Menschen, die gut vernetzt sind,
werden sich auch virtuell relativ rasch gut organisieren
und sich so Unterstlitzung und Zuwendung holen.
Bei Menschen, die eher zuriickgezogen sind, kann es
schon kritisch werden, wenn negative Stimmung oder
gar Vereinsamung sich verstirken und diese gesund-
heitliche wie auch leistungsrelevante Einbuflen mit
sich bringen.

B Faktoren fiir das Gelingen virtueller Fiih-
rung in Krisen

Jede Krise durchliuft fiinf Phasen: Schock — Aktion
bzw. Aktionismus — Emotion — Akzeptanz und Neu-
anfang. In Unternehmen wird oft genau die Phase der
Emotionen, die bei Verinderungen und Druck hoch-
kommen, tibergangen. Die Verarbeitung von Emotio-
nen wie Angst, Unsicherheit, Arger, Hilflosigkeit, Ge-
fiihle von Uberforderung, Alleingelassenwerden u. v. m.
ist aber notwendig fiir eine Neuorganisation, fiir den
Neustart. Daher sind Unternehmen gut beraten, ihren
Fuhrungskriften, die in Krisenzeiten stark unter Druck
stehen, arbeitspsychologische Unterstiitzungsangebote
zu bieten, damit sie einerseits thre Beschiftigten gut in
dieser Phase begleiten kénnen und andererseits selbst
Stirkung und Entlastung finden.

Fur die Beschiftigten bedeutet das, dass sie nur durch
interessierte, kommunikative und gut gestirkte Fiih-
rungskrifte mit Vorbildwirkung, die Vertrauen, Trans-
parenz und Sicherheit vermitteln, gut durch die Krise
gefiihrt werden!

B Technik-Vertrauen schaffen

Um Beschiftigten Sicherheit und Vertrautheit mit der
Technik selbst zu verschaffen, sind Vorerfahrungen mit
Homeoffice, Technik, Tools etc. einzubezichen. Weiters
sollte ein Onboarding stattfinden, das durch Expertin-
nen bzw. Experten im Unternehmen vorbereitet wird.
Und es braucht ausreichend Technik-Support, Schu-

lungen und vermehrte Riickmeldungen.

® Beschiftigte als Spezialisten befragen
Mitarbeiterbeteiligung ist ein wertvolles Fithrungsins-
trument. Um Stimmungsbilder und aktuelle Emotio-
nen einzufangen, ist das intensive personliche Gesprich
zwischen Fithrungskraft und Beschiftigten wichtig.
Hier kann die Fithrungskraft gut vermehrte Hilfestel-
lung orten bzw. bieten.

Wie ein Beispiel der deutschen Versicherung VIAC-
TIV zeigt, bewihren sich im Krisenmanagement Task
Forces, also Arbeitskreise, um Losungen flir Problem-

stellungen zu finden'”. Hier werden Informationen er-
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9. Deloitte Insights (2020): Die soziale Organisation bei der Arbeit:

fragt, zusammentragen, ausgetauscht und Losungen dis-

kutiert. Eine Befragung ,,danach* kann zeigen, wie gut

der Krisenstab agierte und was verbesserungswiirdig ist.

Fiir eine strategische Neuausrichtung sind Mitarbei-

terbefragungen mit einem wissenschaftlich fundierten

Befragungstool, das ressourcenorientiert und positiv

formuliert ist und Kennzahlen generiert, ideal: Man

kann erfassen, was gut funktioniert hat und beibehal-

ten werden soll, was weniger gut war und wo es noch

Unterstitzung braucht. Geschickte Befragungen helfen

auch, jene Fithrungskrifte zu identifizieren, bei denen

eine Sinn-Krise weit iiber die Unzufriedenheit zur ak-

tuellen (Corona-)Krise hinausgeht'*. Damit kann man

kostenintensiven Motivationstiefs, wenn die Zufrie-

denheit bei bestehendem Erfolg leidet, sowie innerer

bzw. realer Kiindigung, Burn-out und geringerer Per-

formance vorbeugen. H
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