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ZUSAMMENFASSUNG

Homeoffice wird in der Coronakrise zu einer Option, die vermehrt genutzt wird. Die Entscheidungstriger in vielen Unter-
nehmen verlagern, wann immer moglich, die Arbeitstitigkeit ihrer Beschiéftigten ins Homeoffice. Die Coronakrise hat
auch dazu beigetragen, dass das Thema ,Homeoffice“ in der Fachpresse und zahlreichen wissenschaftlichen, deutsch-
und englischsprachigen Publikationen einen enormen Aufschwung genommen hat. Der vorliegende Beitrag beschreibt
die Arbeit im Homeolffice unter drei tibergeordneten Perspektiven: a) Welche Vor- und Nachteile sehen Arbeitsgeber
und Arbeitnehmer aktuell beziiglich der Arbeit im Homeoffice, welche Unterschiede gibt es dabei zwischen jungen und
dlteren Beschiftigten, und welchen Anteil hat die Arbeit im Homeoffice an der Gesamtarbeitszeit, b) welche auf die
Aufgabenbewiltigung bezogenen Wirkungen lassen sich beobachten, sowie c) mit welchen Zusatzbelastungen ist im
Homeoffice zu rechnen, und wie sieht die psychische Beanspruchung und Befindlichkeit im Homeoffice aus? Die aus
diesen Betrachtungen gewonnenen Erkenntnisse lassen durchaus den Schluss zu, dass die Arbeit im Homeoffice eine
erfolgversprechende Option fiir die zukiinftige Arbeitswelt sein kann. Dazu fehlen allerdings noch Analysen und (arbeits-
psychologische) Bewertungen, die einen ganzheitlichen Blick auf das Geschehen im Homeoffice erlauben. Das bedeutet,
es sind weitere Untersuchungen notwendig, die — neben arbeitsrechtlichen und auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz
bezogenen Aspekten — das Wirkungsgefiige von Mensch-Technik und Organisation insgesamt im Blick haben, sowie die
Frage, wie Arbeitstitigkeiten und der private Lebensraum in Einklang gebracht werden konnen. Die Entwicklung hin zu
einer Tatigkeitsgesellschaft kann dabei sicherlich als grundlegende Handlungsmaxime eine geeignete Grundlage bilden.

Schliisselworter
Arbeit im Homeoffice — strukturelle Bedingungen - psychische Befindlichkeit — Regulationsanforderungen - Zusatz-
belastungen

ABSTRACT

Homeoffice has become a widely-used option during the Covid-19 pandemic. Many companies decided to outsource
their employees’ tasks to their homes. Another contribution the corona crisis has made is the increased public attention
towards home office in the media and numerous German and international scientific papers. The given article describes
working at home under three overarching perspectives: a) What are the advantages and disadvantages of home office
according to employers and employees and how do these opinions differ between younger and older employees, and how
much of the total working time is being spent in home office, b) how does home office affect task management, as well
as ¢) what kind of additional load is to be expected when working from home and how will psychological strain and emo-
tional states be affected? Taking all these perspectives into account, results suggest that working from home might be a
promising option for future work. However, there is still a lack of analyses and work psychological evaluations that allow
a holistic view on home office. This calls for further research which does not only consider aspects regarding labour law
and occupational health and safety but includes the interaction of human, technical and organisational factors as well
as the question how tasks and private life can be harmonised. The development towards an activity-oriented society can
surely be used as a guiding principle.
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Die Arbeit im Homeaolffice ist nur so gut
wie die Arbeit im Office

1 AKktuelle Situation zur Arbeit im Homeoffice
1.1 Wer arbeitet im Homeoffice’

Gegenwirtig steigt die Anzahl der Erwerbstétigen, die
aufgrund der Covid-19-Pandemie im Homeoffice ar-
beiten stark an. Waren es vor der Covid-19-Pandemie
in Deutschland noch 18 % der Beschiftigten, die re-
gelmiBig auch im Homeoffice arbeiteten, erhohte sich
der Anteil im April / Mai 2020 auf 39 % (DAK Gesund-
heit, 2020). Nach Berechnungen des DIW (Deutsches
Institut fiir Wirtschaftsforschung) auf der Grundlage
des sozioOkonomischen Panels (v 51) ist — aus unter-
schiedlichen Griinden - bei 42 % Homeoffice (HO)
durchaus moglich; bei 58 % der Beschiftigten dage-
gen nicht moglich. Die Ursachen dafiir sind weniger
die mangelnde Bereitschaft der Beschiftigten, da 66 %
die Moglichkeit, zu Hause zu arbeiten nutzen wiirden.
Nach der DAK-Studie (2020) wollen 76,9 Prozent der
Beschiftigten, die erst seit der Coronakrise regelma-
Big im HO arbeiten, diese Arbeitsform auch in Zukunft
beibehalten. Diese Haltung unterscheidet sich we-
nig in Bezug auf die Unternehmensgrofle, den Wirt-
schaftszweig oder die Qualifikationsanforderungen
des Arbeitsplatzes, wobei fiir West- und Ostdeutsch-
land Ahnliches gilt. Qualititsanforderungen des Ar-
beitsplatzes sind jedoch faktisch bedeutsam dafiir, wer
iiberhaupt im HO arbeiten kann. So zeigt die Mann-
heimer Corona-Studie® im Zeitraum vom 20. Mérz bis
15. April 2020: Vor allem Personen mit hoher Schul-
bildung kénnen in vollem Umfang von zu Hause ar-
beiten. Die Mehrheit von Personen mit niedriger und
mittlerer Schulbildung arbeitet weiterhin vor Ort. Ein
dhnliches Bild ergibt sich fiir Einkommensunterschie-
de: 40 % der oberen Einkommensgruppe arbeiten im
HO, dagegen hochstens 19 % der mittleren und unte-
ren Einkommensgruppen. Inshesondere fiir Beschéf-
tigte in der Landwirtschaft, dem Gesundheitswesen,
dem Verkehr, der Logistik und dem Baugewerbe stellt
HO keine Ausweichmoglichkeit dar. Besonders ver-
breitet ist HO in den Branchen: Energieversorgung, IT
und Kommunikation sowie in Erziehung und Unter-
richt (bis zu 59 %; Mohring et al., 2020). Fithrungskraf-
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te arbeiten schon seit Jahren deutlich hdufiger von Zu-
hause als Beschiftigte ohne Fiihrungsverantwortung:
in der Produktion sind es 23 % vs. 5 %, die ab und zu
im HO arbeiten; in Service, Verwaltung und Dienstleis-
tungen 43 % vs. 23 %; im Vertrieb und Marketing sind
es 59 % vs. 36 % (Grunau, Ruf, Steffes & Wolter, 2019).

Fiir Biirotdtigkeiten stellte Wolter (2020)* in einer
Befragung mit einem &hnlichen Zeitraum (15. bis 17.
April 2020) fest: 78 % wiirden angesichts der Corona-
virus-Epidemie im HO arbeiten, wenn ihr Arbeitgeber
es erlaubt; 14 % gaben an, ihren Job nicht von zu Hau-
se aus erledigen zu konnen.

1.2 Vor- und Nachteile der Arbeit im Homeoffice
1.2.1 Welche Vorteile, welche Nachteile sehen Betriebe?

Vorteile aus der Sicht der Betriebe. Aus der Sicht der
Betriebe sind es nach dem IAB-Betriebspanel 2018
(Grunau et al., 2019) insbesondere folgende Wirkun-
gen der Arbeit im HO, die positiv zu Buche schlagen:
Die erhohte Flexibilitit fiir die Beschéftigten (62 %
der Betriebe), die bessere Vereinbarkeit von Beruf und
Familie (55 %), die Erreichbarkeit der Beschéftigten
(47 %), die hohere Produktivitdt (45 %), die Fahrzeit-
ersparnis (36 %), die Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitdt (35 %), der ruhige Arbeitsplatz (26 %) sowie
die Optimierung der Biiroflichennutzung (10 %). Ein
6konomischer Vorteil liegt darin, dass Beschiftigte
im Homeoffice trotz hoherer psychischer Belastung
geringere Fehlzeiten (7,7 Tagen) als Beschiftigte auf-
weisen, die nur am Unternehmensstandort titig sind
(11,9 Tage). Ein Grund dafiir sei moglicherweise, dass
sich Arbeitszeiten im HO ,passgenauer einteilen“ las-
sen (AOK, Fehlzeitenreport 2019). HO erweitert zu-
dem den globalen Pool an moglichen Arbeitskriften,
da diese von iiberall her arbeiten konnen. Durch ge-
ringere Mieten fiir Biirordume und geringere Mitar-
beiterfluktuation kénnen auflerdem Kosten gesenkt
und zugleich kann die Arbeitszeit in vielen Berufen
von herkommlichen Biirozeiten weitestgehend ent-
koppelt werden. International arbeitende Mitarbeiter/
innen und Kunden kénnen so auch besser personlich
betreut werden. Vor allem Unternehmen mit weniger
attraktiven Standorten (z. B. auf dem Land) sprechen
durch die Méglichkeit im HO zu arbeiten, qualifizierte

Heimarbeit (homework) gibt es auch fiir eine Vielzahl anderer Tatigkeiten, Schriftstellerei, Malerei, Musiker*in, Freiberufler*in etc.;

deshalb bezieht sich der Begriff ,Homeoffice“ in diesem Beitrag nur auf die (zeitweise) Auslagerung der Arbeit am betrieblichen Ar-
beitsplatz in den eigenen hauslichen bzw. privaten Bereich. Das bedeutet u. a.: Auch der Arbeitsplatz zu Hause unterliegt den gleichen
Arbeits- und Gesundheitsschutzbedingungen wie die Arbeit im Betrieb. Ich danke Winfried Hacker, der mich auf diesen Aspekt auf-

merksam gemacht hat.

> https://www.uni-mannheim.de/gip/corona-studie. Die Mannheimer Corona-Studie ist am Freitag, dem 20. Marz, gestartet. Die Studie
wird tdglich erhoben und berichtet iiber das Leben in Deutschland in der Coronakrise. Dabei werden sowohl sozial-wirtschaftliche
Aspekte (z. B. Kinderbetreuung, Arbeitssituationen und verfiighares Einkommen) untersucht, als auch der Einfluss politischer
MaBnahmen auf soziale Interaktionen, Angste, sowie die gesellschaftliche Akzeptanz der Mafinahmen zur Eindimmung der Pandemie.
An der Studie nehmen téglich zwischen 99 und 567 (im Durchschnitt 484) Befragte teil.

4+ Befragt wurden 1.003 Angestellte in Deutschland, die einer Biirotitigkeit nachgehen.
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Arbeitskrifte an und konnen sie so fiir sich gewinnen
(Buller, 2020).

Nachteile aus der Sicht der Betriebe. Griinde, die gegen
HO sprechen, werden von 90 % der Betriebe erstaun-
licher Weise,® bis auf die Art der Téatigkeit, kaum ge-
sehen (IAB, 2019). Nach Alipour, Falck und Schiiller
(2020) liegt das ,,Homeoffice-Potenzial“ verschiedener
Berufe, zumindest zeitweise von zu Hause zu arbeiten,
bei etwa 56 % der Beschiftigten in Deutschland. Dabei
ist der Zugang zu HO in der Finanzindustrie (89 %)
am hochsten, in der Landwirtschaft und im Verkehr
(jeweils 37 %) am geringsten vorhanden. Nachteile
entstehen besonders bei neu eingestellten oder lei-
stungsschwachen Mitarbeiter/innen, da oft keine ge-
eignete Unterstiitzung bzw. Uberwachung méoglich
ist (Buller, 2020). Der Verlust an personlicher, infor-
meller und aufgabenbezogener Kommunikation ,auf
dem Flur“ wird als Hindernis dafiir gesehen, neue, in-
novative Ideen in Gesprichen mit Kollegen/innen zu
entwickeln. Implizit bedeutetet Letzteres, dass die Ver-
antwortlichen im Unternehmen ihren Beschiftigten
ein hohes Innovationspotenzial zuschreiben: Offenbar
macht erst das Fehlende seinen Wert offenkundig.

1.2.2 Welche Vorteile, welche Nachteile sehen Beschdif-
tigte?

Vorteile aus der Sicht der Beschdiftigten. Nach den Er-
gebnissen des [AB-Betriebspanel 2018 (Grunau et al.,
2019) setzen Beschiiftigte andere Bewertungsschwer-
punkte. Die selbstbestimmte Ausiibung der Téatigkeitist
fiir 56 % ein Vorteil; die Fahrkostenersparnis fir 55 %,
und fiir 52 % die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
38 % sehen einen Vorteil darin, dass fiir sie lingere
Arbeitszeiten bzw. Arbeitsvertrdge mit hoheren Stun-
denzahlen moglich werden (IAB Betriebspanel 2019
und Linked Personnel Panel (LPP)-Befragung 2015).
In der Studie der DAK 2020 berichten Beschéftigte, die
sowohl vor als auch wihrend der Coronakrise befragt
wurden, von dhnlichen Vorteilen. Zeitgewinn durch
Wegfall von Pendelzeit ist fiir 68 % ein Vorteil, besse-
re Vereinbarkeit von Beruf und Familie fiir 66 %, so-
wie Verteilung der Arbeitszeit iiber den Tag fiir 65 %.
Die Arbeit im HO empfinden 54 % angenehmer als im
Biiro und 56 % gehen von einer hoheren Produktivitit
aus. Familien mit Kindern unter 12 Jahren stimmten
sogar zu 75 % zu, Familie und Beruf besser miteinan-
der vereinbaren zu konnen. Dies trifft vor allem auf die
Altersgruppe der 30 - 39 Jahrigen zu. Bemerkenswert
ist, dass sich die Befragten zum zweiten Messzeitpunkt

(April 2020, wihrend der Coronakrise im HO) weni-
ger gestresst fiihlten als zum ersten Messzeitpunkt
(Dezember 2019).

Eine differenziertere Betrachtung der Zeiterspar-
nis durch den Wegfall von Fahrten zum Arbeitsplatz
nahmen Beenken, Michalczyk und Radtke (2020) vor.
Durchschnittlich brauchten die Befragten 86 Minuten
zur Arbeit hin und zuriick; 70 % der Befragten gewan-
nen durch den Wegfall des Arbeitsweges mindestens
60 Minuten am Tag. Der BAuA-Bericht von 2018, der
sich mit zeitlichen und psychischen Auswirkungen
bzw. Kosten von Nah-, Mittel-, Fern- und Wochenend-
pendlern beschéftigt, stellt fest, dass die Entfernung bis
zur Arbeit durchschnittlich 50 km betrégt. Die tagliche
Pendelentfernung steigt dabei seit Jahren kontinuier-
lich an, wobei jeder vierte Beschiiftigte allein fiir einen
Weg 50 - 60 min. benotigt. Tagespendler haben im Ge-
gensatz zu Nicht-Pendlern mehr Allgemeinbeschwer-
den, wie psychosomatische Beschwerden, schlechtes
Wohlbefinden und Unzufriedenheit. Besonders hoch
sind die Beschwerden bei pendelnden Schichtarbei-
tern und bei Wochenendpendlern; bei ihnen kommen
zusitzlich psychosoziale Belastungen der gesamten
Familie hinzu.

Nachteile aus der Sicht der Beschdftigten. Der grolte
Nachteil wird von 75 % in den fehlenden, direkten
personlichen Kontakten zu den Kollegen/innen gese-
hen (DAK-Studie, 2020). Auch wenn viele die bessere
Vereinbarkeit von Familie und Beruf als Vorteil sehen,
stimmen 45 % der Befragten zu, dass ihnen die kla-
re Trennung zwischen Beruf und Familie fehlt. Dies
trifft vor allem bei jungen Menschen der Altersgruppe
von 18 - 29 Jahren zu. Den Zugang zu Arbeitsmateri-
alen sehen 41 % als erschwert oder als unméglich an.
Hinzu kommt, dass 48 % die Bewiltigung ihrer Aufga-
ben dadurch beeintrichtigt sehen, dass sie sich im HO
nicht kurzfristig mit Kollegen/innen absprechen kon-
nen.’ Insgesamt wird aus der DAK-Studie auch deut-
lich, dass die Arbeit im HO nicht fiir jeden Beschéf-
tigten bedingungslos geeignet ist. Viele schitzen den
Arbeitsplatz als einen Ort der gewohnten, sicheren
Umgebung, an dem sie auf ihnen bekannte Menschen
treffen, sich austauschen kéonnen, und gewohnte Ar-
beitsabldufe haben.

1.3 Gibt es Unterschiede zwischen Jung und Alt im
Homeoffice?

Bisher liegen nur wenige Studien zum Vergleich von
jiingeren und dlteren Beschiftigen im Homeoffice vor.

5 Vor der Coronakrise waren die Vorbehalte gegeniiber HO deutlich stirker ausgepragt.
6 Dies scheint vor allem fiir 6ffentliche Verwaltungen zuzutreffen, da dort die Aufgabenbewiltigung oft die Beriicksichtigung von
gesetzlichen Vorgaben erfordert. Das kurze Gesprach mit den Kolleg/innen schafft hier Entscheidungssicherheit (personliche Mitteilung

von fiinf Beschéftigten einer 6ffentlichen Verwaltung).
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Die Studie der pronova BKK (2020) verglich innerhalb
ihrer Stichprobe 18 - 29 Jidhrige (Jiingere) mit der
Gesamtstichprobe. Jiingere gaben bei den Griinden
fir HO vermehrt die bessere Work-Life-Balance, das
selbsthestimmte Arbeiten und die geringeren Kosten
an. Griinde gegen HO waren bei den Jiingeren ver-
mehrt leichtere Ablenkung und fehlende Selbstkon-
trolle. Keine Probleme beim HO sahen 19 % der élte-
ren Beschiftigten, bei den Jiingeren waren es dagegen
nur 11 %. Die DAK (2020) Studie findet Altersunter-
schiede in Bezug auf die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie und die Trennung von Beruf und Privatleben.
Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie hat sich am
meisten bei 30 - 39 Jahrigen verbessert; bei 60 - 65
Jahrigen am wenigsten. Bei élteren Beschiftigten le-
ben in der Regel keine Kinder mehr im eigenen Haus;
auBlerdem haben dltere Erwerbstitige im Laufe der
Jahre stabilere Strategien zur Meisterung der Work-
Life-Balance entwickelt. Eine klare 7rennung von
Beruf und Privatleben fehlt dagegen bei den Jiingeren,
je dlter die Befragten waren, desto weniger Schwierig-
keiten hatten sie damit. Beziiglich der Frage zukiinfti-
ger Arbeit im HO stimmten dagegen Jiingere ,,voll und
ganz® und Altere ,eher® zu (Beenken, Michalczyk &
Radtke, 2020). Jiingere wollen zukiinftig vermehrt im
HO arbeiten, sehen aber gleichzeitig mehr Probleme.
Ob der héufig berichtete Produktivititszuwachs nach
Alter variiert, wird in den Studien wenig thematisiert.

1.4 Anteil der Homeoffice-Arbeitszeit an der Ge-
samtarbeitszeit

Die pronova BKK (2020) fiihrte im Januar / Februar
2020 zu Beginn der Coronakrise eine bundesweite On-
line-Befragung von 1.875 Arbeitnehmern ab 18 Jahren
durch. Nach dieser Studie arbeiten in der Gesamtstich-
probe 19 % im HO. Der Anteil der Arbeitszeit im HO
betrug fiir die Gesamtstichprobe durchschnittlich 27 %
gemessen zur Gesamtarbeitszeit. Der Anteil von HO an
der Gesamtarbeitszeit (kursiv) sowie der Prozentsatz
derjenigen, die im HO arbeiten, unterscheiden sich je
nach Branche deutlich: Industrie und Gewerbe 717 %
bzw. 14 %, Gesundheit 717 % bzw. 12 %, Handel und
offentliche Verwaltung 27 % bzw. 15 %, sonstige Bran-
che 32 % bzw. 16 %, Dienstleistungen 29 % bzw. 24 %.
Den hochsten HO-Anteil an der Gesamtarbeitszeit
weist die Branche I'T/TK mit 51 % auf, bei einem An-
teil derer, die im HO arbeiten, mit 45 %. Nach der Stu-
die von Beenken, Michalczyk & Radtke (2020), in der
die Arbeit im HO vor und wihrend der Coronakrise
verglichen wurde, gaben vor der Coronakrise 10,5 %

an, Vollzeit im HO zu arbeiten. Wahrend der Coronakri-
se schnellte dieser Anteil auf 45,3 %, wobei 32 % vor-
her nie im HO arbeiteten. Diese Befunde zeigen, dass
HO durch die Coronakrise schlagartig zu einer Option
geworden ist, die viele Unternehmen gewiéhlt haben.

2  Die Arbeit im Homeoffice - Bedingungen und
Wirkungen

Wie sieht die Arbeitstitigkeit im HO aus? Welche psy-
chischen Regulationsanforderungen (Selbstregulati-
on, Familienregulation) sind neben der psychischen
Regulation der Arbeitstitigkeit zusétzlich zu erwarten?
Wie sieht der ,gewohnliche®“ Arbeitsplatz im Homeof-
fice aus, welche arbeitsrechtlichen und technischen
Voraussetzungen miissen erfiillt sein? Wie gestaltet
sich die Uberlagerung der Arbeitstitigkeit mit dem
Privatleben (Work-Life-Balance)? Wie funktioniert
die Kommunikation mit den Mitgliedern des Arbeits-
teams, mit der Fiihrungskraft. Welche Rolle spielen
die stindige Erreichbarkeit, das Zeitmanagement und
die oft verldngerten Arbeitszeiten? Wo liegen die zen-
tralen Belastungspunkte, wo bieten sich neue Ressour-
cen? Das sind nur einige Fragen, die zu klidren sind,
um die Arbeitshedingungen im Homeoffice besser zu
verstehen, und um die Homeoffice-Situation so zu ge-
stalten, dass die Vorteile groBer als die Nachteile sind,
sowohl aus 6konomischer Sicht als auch aus Sicht der
Beschiftigten.

Im Folgenden werden zwei zentrale Aspekte der
Arbeitstitigkeit im Homeoffice genauer betrachtet:
a) tatigkeitshezogene, psychische Wirkungen bei der
Ausfiihrung der Arbeitstiatigkeit im Homeoffice und
b) die strukturellen Zusatzanforderungen und -bela-
stungen, die im HO zu erwarten sind, sowie die daraus
resultierenden, zusitzlichen psychischen Regulations-
anforderungen.

2.1 Titigkeitsbezogene, psychische Wirkungen der
Arbeit im Homeoffice

Die Aufgabenbewdiltigung im HO scheint nach aktu-
ell vorliegenden Befunden besser zu gelingen als die
Arbeit im Office. Unter anderem fiir das Autonomie-
erleben, die Flexibilitit, sowie den Handlungsspiel-
raum bei der Aufgabenbewiltigung finden sich po-
sitive Effekte; ebenso fiir die Arbeitszufriedenheit
(Gajendran & Harrison, 2007; Beermann, Amlinger-
Chatterjee, Brenscheidt, Gerstenberg, Niehaus &
Wohrmann, 2017)".

7 Studien zur Bewertung der Arbeitstitigkeit im Homeoffice orientieren sich dabei in den meisten Féllen explizit oder implizit zum groB3-
ten Teil an arbeitspsychologisch fundierten Bewertungskriterien. (vgl. dazu Strohm & Ulich, 1997; Rau, 2004; Ulich, 2011; Hacker &

Sachse, 2014; Wieland, 2010, 2014; Hacker 2020).
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Handlungsspielraum. Gajendran & Harrison (2007)
stellen fest, dass die erlebte Selbstbestimmtheit bei
der Aufgabenbewdltigung und der daraus resultieren-
de Handlungsspielraum héufig als motivierender und
stressreduzierender Faktor genannt wird. Ahnliches
zeigen Untersuchungen zur Teleheimarbeit als spe-
zielle Form der Arbeit im HO. Die Art der Tatigkeit
(komplex vs. einfach, viel vs. wenig Handlungsspiel-
raum bei der Aufgabenbearbeitung) hat deutliche Aus-
wirkungen auf die psychische Befindlichkeit: je groler
der inhaltliche und zeitliche Handlungsspielraum ist,
desto hoher ausgeprigt sind das Wohlbefinden und die
Gesundheit der im Homeoffice Arbeitenden (Wieland,
1999; Wieland & Hammes 2014).

Autonomieerleben und Flexibilitiit. Deutlich positive
Effekte finden sich fiir das Autonomieerleben. Gajen-
dran und Harrison (2007) stellen in ihrer Meta-Analyse
auf der Basis von 46 Studien mit 12.883 Beschiftigten
fest, dass die wahrgenommene Autonomie positiv mit
der Arbeit im HO korreliert, sowie mit weniger Kon-
flikten zwischen Arbeit und Familie verbunden ist. Das
erhohte Autonomieerleben sowie der erweiterte Tatig-
keitsspielraum verringern auch das Risiko von Work-
Family-Konflikten; die Familienregulation gelingt
besser (Beermann et al., 2017; Beermann, Backhaus,
Tisch & Brenscheidt, 2019). Nach der AOK-Befragung
(AOK, Fehlzeitenreport, 2019%) gehen neben einer ho-
heren Autonomie mehr als zwei Drittel (67,5 %) davon
aus, dass sie zu Hause mehr Arbeit bewiltigen und
drei Viertel (73,7 %), dass sie konzentrierter arbeiten
koénnen als am Office-Arbeitsplatz. Dariiber hinaus be-
zeichnet fast jeder Zweite (45,8 %) seinen Arbeitsauf-
wand im HO als genau richtig. Allerdings wird nicht
selten unentgeltliche Mehrarbeit geleistet (Brenke,
2016) und es besteht die Gefahr einer erhohten erwei-
terten bzw. stindigen Erreichbarkeit fiir berufliche
Belange (Beermann et al., 2017). Wie auch Rau und
Gollner (2019) feststellen, scheinen erreichbar Be-
schiftigte ihre Arbeit nicht in der reguldren Arbeits-
zeit zu schaffen. Sie nutzen den Tétigkeitsspielraum
fiir die zeitliche Ausdehnung der Arbeit durch Erreich-
barkeit. Erreichbarkeit fiir Arbeitsanforderungen wird
von den Autorinnen ,,...als eine iiber die regulédre Ar-
beitszeit in den Lebensbereich der Freizeit hinausge-
hende (erweiterte) Verfiigbarkeit der Beschiftigten fiir
Arbeitsanforderungen definiert* (a.a.O., S. 1). Diese
Verfiigharkeit verkiirzt auch die Zeiten fiir Erholung,
was sich wiederum in einer geringeren Erholungsfa-
higkeit und Defiziten in der Distanzierung von Arbeit
abbildet, und zwar sowohl objektiv als auch subjektiv.
,Objektiv, da die Ruhezeit unterbrochen und verkiirzt
wird. Subjektiv, da auch im Falle eines Nicht-Rufs je-

derzeit erwartet werden muss, fiir Arbeitshelange ak-
tiv werden zu miissen, was eine erhohte Aktiviertheit
bedingt“ (a.a.O., S. 3). Damit besteht insgesamt die
Gefahr, dass der Arbeits-Erholungs-Zyklus langfristig
durch die Arbeit im Homeoffice aus dem Gleichge-
wicht kommt.

Interdependenz von Aufgaben. Aufgabeninterdepen-
denz bezeichnet den Grad der gegenseitigen Abhén-
gigkeit von Arbeitenden bei der Erfiillung von Arbeits-
auftragen bzw. -aufgaben. Die daraus resultierenden
Interaktionsnotwendigkeiten schrinken die eigene
zeitliche und inhaltliche Flexibilitit bei der Aufga-
benbearbeitung ein. Sie bilden somit ein Regulati-
onshindernis, das zu negativen Emotionen fiihrt (vgl.
Schulz, 2011). Auch die Produktivitdt kann durch eine
hohe Aufgabeninterdependenz beeintrédchtigt werden.
Turetken, Jain, Quesenberry & Ngwenyama (2011)
berichten von einem negativen Zusammenhang zwi-
schen Aufgabeninterdependenz und Produktivitiat bei
Homeoffice-Arbeitenden: je groBer die Aufgabeninter-
dependenz desto geringer war die Produktivitidt. Da
HO die face-to-face-Interaktion einschrénkt, dndern
sich sowohl die Dynamik der aufgabenbezogenen als
auch der sozialen Interaktionen. Die Unterbrechung
der sozialen Interaktionen kann dabei zu Gefiihlen der
professionellen und sozialen Isolation fiihren.

Professionelle Isolation durch die Arbeit im HO. Ein As-
pekt, der gegenwirtig in der 6ffentlichen Diskussion
viel Raum einnimmt, betrifft die Frage: Wie wirkt sich
die reduzierte personliche face-to-face-Kommunikati-
on auf die Bewidltigung der Arbeitsaufgaben und die
Befindlichkeit der Beschiftigten aus? Die Studie von
Golden, Veiga & Dino (2008) zu erlebter Isolation (pro-
fessional isolation) und Fluktuation dazu zeigte, dass
erlebte Isolation negativ mit Jobperformance korre-
liert ist, jedoch nicht mit erh6hter Fluktuationsnei-
gung. Verstarkt wurden diese Zusammenhénge durch
erhohte Zeit im Homeolffice, verringert wurden sie
durch face-to-face-Interaktionen und kommunikati-
onsfordernde Technologien. Eine erste Antwort, die
nicht tiberrascht und durch arbeitspsychologische Be-
funde untermauert wird, ist, dass die Dauer der HO-
Arbeit nur bei Personen mit geringer Jobperformance
entscheidend fiir Gefiihle der Isolation ist, nicht je-
doch bei Personen mit hoher Jobperformance. Hohe
Jobperformance ist offenbar verbunden mit positiven
Riickmeldungen aus der Arbeitsaufgabe (Hacker, 2015;
Hacker & Sachse, 2014), die den fehlenden aufgaben-
bezogenen und sozialen Austausch kompensieren (s.
dazu Golden et al., 2008, S. 1.417, Abb. 1). Das Manage-
ment sollte deshalb sowohl den aufgabenbezogenen,

5 Diese Befunde stammen aus dem Jahr 2018, d. h. aus der Zeit vor der Coronakrise.
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als auch den sozialen, emotionalen Austausch fordern:
»This may include structuring activities between co-
workers to ensure sufficient levels of both task and af-
fective exchanges occur, so as to build and strengthen
interpersonal connections during the course of achiev-
ing work objectives“ (Golden et al., 2009, S. 1.419).

Zusammenarbeit und soziale Beziehungen. Gajendran
und Harrison (2007) fanden keine negativen Effekte
in Bezug auf die Beziehungen zwischen Kolleg/innen;
aufler wenn HO an mehr als 2,5 Tagen in der Woche
stattfand. Die Autoren betonen dabei: ,Importantly,
telecommuting had no generally detrimental effects
on the quality of workplace relationships® (S. 1.545).
Zu den Effekten von HO auf die Kommunikation zwi-
schen Mitarbeiter/innen (sowie die Kommunikation
mit der Fiihrungskraft) ist der Forschungsstand bisher
noch nicht eindeutig. Wahrscheinlich ist die Vertei-
lung der Arbeitszeit zwischen HO und Arbeit im Office
sehr entscheidend dafiir, ob negative Effekte zu erwar-
ten sind. Ebenso bedeutsam wird die Art der Tdtigkeit
sein. So werden Arbeitstitigkeiten, die sich durch voll-
stindige Tatigkeiten (planen, ausfithren und kontrol-
lieren liegen in einer Hand) auszeichnen und einen
hohen Grad an Autonomie (Entscheidungs- und Hand-
lungsspielrdume) aufweisen, von Kommunikationsde-
fiziten weniger betroffen sein, da die Tétigkeit selbst
intrinsisch motivierend ist (Leont’ev, 1977; Hacker &
Sachse, 2014) und eher geringe Aufgabenabhingig-
keiten bestehen. Arbeitstitigkeiten dagegen, die durch
hohe Arbeitsteilung und geringe Entscheidungs- und
Handlungsspielrdume gekennzeichnet sind, bendtigen
in der Regel einen deutlich héheren zeitlichen und in-
haltlichen Abstimmungsaufwand. Dadurch werden so-
wohl die individuelle Flexibilitit stark eingeschrinkt,
als auch hdufiger Handlungsunsicherheiten und War-
tezeiten ausgelost, da fiir den Fortgang der Aufgaben-
bearbeitung Riickmeldungen und/oder Zuarbeiten
von anderen Kolleg/innen erforderlich sind.

Rolle der Fiihrung. HO stellt neue Anforderungen an
digitalisierte bzw. virtuelle Fiihrung. Das Konzept der
digitalisierten Fiihrung findet seit einigen Jahren brei-
te Aufmerksamkeit als neue Form der Fiihrung in der
Arbeit 4.0 (vgl. dazu Neufeld, Wan & Fang, 2010). Vor
der Coronakrise war das Vertrauen in die Integritit
der Mitarbeitenden in den hohen Managementebenen
offenbar noch sehr gering bzw. die Angst vor Kontroll-
verlust sehr hoch (The Economist, 2020), da HO fiir
viele keine denkbare Option war. Befiirchtet wurden
auch Produktivititseinbufien: Nach Parker, Knight und
Keller (2020) haben 41 % der Fiithrungskrifte diese

Befiirchtung. Dass diese Befiirchtungen unbegriindet
sind, zeigen die Arbeit von Neeley (2020) und ande-
re Studien, die von einer hoheren oder gleichen Pro-
duktivitdt wie zuvor im Office vor Ort berichten. Laut
Neeley (2020) existieren robuste Belege dafiir, dass die
Produktivitit sich nicht verdndert, wenn im Homeof-
fice gearbeitet wird. Nach der Studie von Wolter (2020
gehen 43 % der Beschiftigten davon aus, dass ihre
Produktivitit im HO vergleichbar mit der im Firmen-
biiro sein wiirde, und 25 % vermuten dagegen, dass
sie im HO weniger produktiv sind. Dabei rechnen vor-
wiegend jiingere Arbeitnehmer/innen mit Produktivi-
tatseinbuBen. Sie befiirchten Ablenkung von der Arbeit
durch Familie, Kinder, Hausarbeit, Kochen und Social
Media. Ein grofier Teil der Beschiftigten (61 % der Be-
fragten) ist langfristigen HO-Regelungen gegeniiber
positiv eingestellt.” Rosler (2020) geht in Anlehnung an
Bernstein, Blunden, Brodsky et al. (2020) davon aus,
dass dies auch daran liegen kann, ,,...dass die meisten
Erhebungen auf Selbsteinschitzungen beruhen. Es
lasst sich vermuten, dass die positiven Selbsteinschét-
zungen im Friithjahr 2020 auch der besonderen Situa-
tion der Pandemie zugeschrieben werden konnen“
(Rosler, 2020, S.18). Denkbar ist jedoch auch, dass die
Angst vor Arbeitsplatzverlust zu einem hohen quanti-
tativen und qualitativen Arbeitseinsatz gefiihrt haben.
AuBerdem waren plotzlich ganze Teams betroffen, ...
was zu einer gewissen Verbundenheit mit dem Team
gefiihrt und leistungsféordernd gewirkt haben kann*
Résler, 2020, S. 18).

2.2 Wie sehen die Zusatzbelastungen im Home-
office aus?

Wichtige Erkenntnisse zur Arbeit im HO lassen sich
aus der arbeitspsychologischen Forschung zur ,Tele-
heimarbeit“ (THA) ableiten. THA wurde als relativ
neue Arbeitsform unter vielféltigen Perspektiven und
Fragestellungen untersucht (vgl. z. B. Treier, 2000,
2001; Ulich, 2011). Eine zentrale Erkenntnis dieser
Studien ist: Die Arbeit zu Hause bzw. im HO weist ge-
geniiber der Arbeit im Office eine ganze Reihe quan-
titativ und qualitativ zusétzlicher Anforderungs- und
Belastungsstrukturen auf.

Die vorldufige Bilanzierung hinsichtlich der
Arbeit(stiatigkeit) im Homeoffice zeigt, dass die Be-
fundlage dazu noch uneinheitlich ist. So hat die ar-
beitspsychologische Forschung zur Teleheimarbeit
gezeigt, dass die Arbeit im HO gegentiber der Arbeit im
Office (AiO) zusditzliche Anforderungs- und Belastungs-
momente aufweist. Dies betrifft die Gewahrleistung des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes (Treier & Wieland,

9 Zu vermuten ist daher, dass viele Arbeitnehmer/innen das vom Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) geplante Gesetz
zum Recht auf HO befiirworten wiirden; bei den Arbeitgebern stoft dieses jedoch weitgehend auf Ablehnung.
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2001), sowie die Zusatzbelastung ,Familienregulation®
(Treier, 2000, 2003), die sich in Ziel- und Zeitkonflik-
ten sowie Rollenkonflikten wihrend der Erledigung
der Arbeitsaufgaben dufBert. Weitere zusitzliche An-
forderungen betreffen die Work-Life-Balance, d. h.
den Umgang mit der Vereinbarkeit von Arbeitszeit und
Zeit fiir Familie und Freizeitaktivititen (Fenzl & Resch,
2005). Damit verbunden sind Defizite hinsichtlich der
inneren (mentalen) Abgrenzung bzw. Distanzierung
von den Arbeitsinhalten in der arbeitsfreien Zeit (Son-
nentag & Fritz, 2015).!° Diese Defizite konnen noch
verstiarkt werden durch eine mit der Auslagerung der
Arbeit ins HO verbundenen, iiber die Arbeitszeit hin-
ausgehenden, stdndigen Erreichbarkeit (Dettmers,
2017; Rau & Gollner, 2019). Zudem beeintrdchtigt die
stindige Erreichbarkeit auch die Erholungsfiahigkeit.
Dabei diirfte nach Rau & Gollner (2019) entscheidend
sein, ... dass Erreichbarkeit die arbeitsfreie Zeit, d. h.
die Freizeit, die Zeit fiir die Familie etc. fragmentiert
und die Grenzen zwischen diesen Bereichen aufweicht
oder sogar auflost ... Dadurch wird die Distanzierung
von Arbeitsbelastungen erschwert, was Erholungspro-
zesse verzogert und beeintrdchtigt“ (a.a.O., S. 10). Hin-
zu kommt, dass bereits die Erwartung der stindigen
Erreichbarkeit zu einer anhaltend erhohten Aktivie-
rung fithren kann, welche ihrerseits die Erholungsfa-
higkeit beeintrachtigt. Offenbar stellt auch das Arbeits-
zeitmanagement eine Herausforderung dar, die im HO
nicht ohne weiteres gelingt. Wie Rupietta & Beckmann
(2016) gezeigt haben, leisteten Homeoffice-Arbeitneh-
mer/innen im Durchschnitt einen signifikant hoheren
Arbeitseinsatz als Mitarbeitende ohne Homeoffice, wo-
bei das Ausmall der Mehrarbeit umso grofler war, je
héaufiger im HO gearbeitet wurde.

Individuelle Merkmale der Beschdiftigten. Unabhin-
gig von den psychischen Regulationsanforderungen,
die aus der psychischen Struktur und Regulation der
Tétigkeit resultieren (Hacker, 2015), stellt die Arbeit
im HO neuartige, ungewohnte Anforderungen an die
Selbstregulation bzw. Selbstkontrolle. Selbstregulation
kann als eine ,Metastrategie“ aufgefasst werden, die
von aufgaben-spezifischen Regulationsprozessen hzw.
Strategien zu unterscheiden ist. Aufgabenspezifische
Strategien werden durch ein Set von Regeln definiert,
eine Abfolge konkreter Handlungen fiir eine spezifi-

sche Aufgabe, mit denen ein Individuum versucht das
angestrebte Aufgabenziel zu erreichen (Hacker, 2005).
Metastrategien sind dagegen nicht auf eine konkrete
Aufgabe fokussiert. Sie zielen damit nicht vorrangig
auf die Steuerung der Handlungssequenz einer kon-
kreten Aufgabe ab, sondern umfassen metakognitive
Prozesse, die der Selbstregulation des Fiihlens, Den-
kens und Handelns in unterschiedlichsten Situationen
dienen. Metakognitionen unterstiitzen selbstregulato-
rische Prozesse, die erforderlich sind, um Ziele und
Absichten iiber eine ldngere Zeitspanne und iiber
wechselnde Situationen hinweg zu realisieren.

Welche Bedeutung Selbstregulation bzw. Selbst-
kontrolle im Arbeitsprozess haben, und welche Rolle
dabei die Selbstregulationsfahigkeit des Einzelnen als
individuelle Ressource spielt, wurde in den letzten Jah-
ren insbesondere von Schmidt, Neubach und Diestel
(Neubach & Schmidt, 2008; Schmidt & Diestel, 2015),
sowie von der Arbeitsgruppe von Miiller (vgl. dazu:
Miiller, 2003) untersucht.!"" Wiahrend gut eingeiibte
Selbstregulationsstrategien in gewohnten Situationen
bzw. bei der Nutzung habitualisierter Handlungssche-
mata weitgehend ,automatisch“ ablaufen und kaum
psychische Ressourcen in Anspruch nehmen, bezieht
sich Selbstkontrolle auf kontrollierte Prozesse der
Selbstregulation (exekutive Kontrollprozesse), die be-
wusst gesteuert werden miissen und mit (hohen) psy-
chophysischen Kosten einhergehen (Neubach, 2004;
Semmer, Grebner & Elfering, 2010). Fiir den Einsatz
von Selbstkontrolle stehen jedem Menschen aber nur
begrenzte Ressourcen zur Verfiigung, die nach lan-
gerem Einsatz erschopfen (Baumeister, Bratslavsky,
Muraven & Tice, 1998; Muraven & Baumeister, 2000;
Moldaschl, 2007). Da Selbstkontrolle und bewusstes
Denken aus dem gleichen begrenzten ,,Budget menta-
ler Arbeitskraft (Kahneman, 2011, S. 56) schopfen, ist
zu vermuten, dass die Arbeit im HO die Verfiigharkeit
psychischer Ressourcen zur Bewiltigung der Arbeits-
aufgaben reduziert.

2.3 Psychische Beanspruchung und Befindlichkeit
bei der Arbeit im Homeoffice

Erschopfung und Engagement. Nach Golden (2012)
hingen arbeitsbedingte Erschopfung und das Auftre-
ten von Work-Family-Konflikten mit dem Ausmafi der

10" Sonnentag & Fritz (2015) kommen in ihrer umfangreichen Zusammenschau zu diesem Thema auf Grundlage von ,,...hetween-person
and within-person studies, relying on cross-sectional, longitudinal, and daily-diary designs“ zu folgendem Schluss: ,,Overall, research
shows that job stressors, particularly workload, predict low levels of psychological detachment. A lack of detachment in turn predicts
high strain levels and poor individual well-being (e.g., burnout and lower life satisfaction) (a.a.O., S. 72).

" Die Selbstregulationsfihigkeit, sowie Selbstwirksamkeitserwartungen (was traue ich mir zu, wie gehe ich mit Misserfolgen / Barrieren
um; vgl. dazu Schwarzer, 2000) und individuelle (wie auch organisationale) Resilienz werden in der VUCA-Welt eine immer wichtigere
Rolle spielen. Agile Organisationen der Zukunft brauchen nach Frei (2018) Resilienz, ,,...um in zunehmenden fluiden Verhiltnissen
bestehen zu konnen, und sie brauchen eine fortgeschrittene Reife ihrer personlichen Handlungslogik, d. h. eine Stufe in ihrer Ich-
Entwicklung (Hervorhebung vom Autor), die ein verantwortungsbasiertes Arbeiten und / oder Fiihren auf der Grundlage personlicher

Autonomie iiberhaupt erst moglich macht (a.a.O., S. 105)“.
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Arbeit im Homeoffice zusammen: Bei extensiver Home-
office-Arbeit ist mit arbeitsbedingter Erschopfung so-
wie ungiinstigen Wirkungen hinsichtlich der Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben zu rechnen, inshe-
sondere dann, wenn aullerhalb der regulidren Arbeits-
zeit — abends oder am Wochenende — gearbeitet wird.
Die Studie von Sardeshmukh et al. (2012) zu Telearbeit
bzw. HO zeigt, dass Erschopfung und Engagement im
HO u. a. auf Verdnderungen der Arbeitsanforderungen
(Zeitdruck, Rollenmehrdeutigkeit und Rollenkonflik-
te) und Arbeitsressourcen (Arbeitsautonomie, Feed-
back und Arbeitsunterstiitzung) zurtickzufiihren sind.
Arbeit im HO erhoht die Wahrscheinlichkeit, weniger
Feedback zu bekommen. Bei wenig Feedback neigen
Personen dazu, mehr Informationen zu wichtigen Auf-
gaben etc. zu suchen (Schulz, 1982). Diese erhohten
Anstrengungen erfordern Energie und kénnen zu ei-
ner hoheren Erschopfung fithren (vgl. z. B. Hockey,
1997). Dartiber hinaus sind Personen bei geringerem
Feedback und eingeschrinktem Informationsangebot
weniger geneigt, sich fiir ihre Arbeit zu engagieren
(Schulz, 1982). HO kann deshalb — vor allem langfri-
stig — aufgrund der geringeren sozialen Unterstiitzung
und Riickmeldungen im Arbeitsprozess mit negativen
Effekten verbunden sein.

Nach einer aktuellen AOK-Befragung (AOK, Fehl-
zeitenreport, 2019), in der 2000 Beschéftigte zwischen
16 und 65 Jahren befragt wurden, fiihlten sich 73,4 %
derjenigen, die hdufig im HO arbeiten, in den vergan-
genen zwolf Monaten erschopft. Bei denjenigen, die
ausschlieBlich im Biiro tétig sind, waren es 66 %. Im
HO-Arbeitende klagten aullerdem tiber mehr Wut und
Verirgerung (69,8 % gegentiber 58,6 %), bei Nervosi-
tdat und Reizbarkeit waren es 67,5 % im Vergleich zu
52,7 %.

Wohlbefinden und Zufriedenheit. Die Befundlage ist
hier uneinheitlich. Einige Studien finden eine hohere
Zufriedenheit bei der Arbeit im Homeoffice gegeniiber
der Zeit im Biiro. Jedoch variieren in diesen Studien
die Zeitraume, in denen zu Hause und im Unterneh-
men gearbeitet wird, sehr stark: Von 4,5 Stunden bis
zu drei Tagen die Woche. Inshesondere wird in den
Studien deutlich: Wohlbefinden, Gesundheit, Zufrie-
denheit mit der Work-Life-Balance oder Arbeitspro-
duktivitdt sind von einer Vielzahl Faktoren abhéngig,
die zuverldssige und belastbare Schlussfolgerungen
kaum zulassen (z. B. Sardeshmukh, Sharma & Golden,
2012; Anderson, Kaplan & Vega, 2014; Woéhrmann,
Backhaus, Tisch & Michel, 2020). Je nach Konstella-
tion der Bedingungen finden sich andere Ergebnisse.
Okonomisch und human relevante Wirkungsgréfien
variieren z. B. in Abhéngigkeit von Personlichkeits-
merkmalen (Stresshewdltigungsstile, Resilienz etc.),
Familienstand (ledig, verheiratet, Anzahl der Kinder)
sowie von der Art der Tétigkeit (Selbstandigkeit, Kom-

plexitédt der Aufgaben, etc.) oder der Fiihrungsverant-
wortung (vgl. Brenke, 2016).

Selbstwirksamkeit. Schon eine Studie aus dem Jahre
1999 von Staples, Hulland und Higgins zeigte, dass
die Erhohung der Selbstwirksamkeit der Arbeit-
nehmer positive Effekte nach sich zieht. Dabei stellt
Selbstwirksamkeit das Urteil dar, tiber die Fahigkeit
bestimmte Verhaltensweisen ausfiihren zu koénnen.
Allein mehr Erfahrung und Training im Homeoffice
bzw. bei remote work fiihrt zu einer erhéhten Selbst-
wirksamkeit. Eine hohe Selbstwirksamkeit im Home-
office wiederum fiihrt zu einer erhohten Effektivitét,
wahrgenommenen Produktivitédt, Arbeitszufriedenheit
und Bewiltigungsfiahigkeit.

3  Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus den
bisherigen Betrachtungen ziehen?

Durch die Coronakrise wurde eine Situation geschaf-
fen, die die Betriebe veranlasst hat, sehr schnell nach
Losungen dafiir zu suchen, damit ihre Beschiéftigten
ihre Arbeitsaufgaben weiterhin erledigen konnen.
Homeoffice war dabei - dies gilt inshesondere fiir Ta-
tigkeiten in GroBraumbiiros — oft mehr oder weniger
die einzige Losung. Zeit fiir Uberlegungen, wie dies
bewerkstelligt werden sollte, welche Arbeitsaufgaben
und welche Personen dafiir geeignet sind, blieb in der
Regel nicht. Etliche Unternehmen und Betriebe be-
ginnen bereits, die Erfahrungen der Beschiftigten im
Homeoffice auszuwerten, und denken dartiber nach,
Homeoffice auch nach Beendigung der Coronakrise
verstarkt einzusetzen.

3.1 Welche Aufgaben / Herausforderungen stehen
den Betrieben bevor?

Eine Studie von Hofmann, Piele und Piele im Auftrag
des Fraunhofer IAO (2020) wihrend der Coronakrise,
zeigt, dass die technische Realisierbarkeit sowie regu-
latorische und datensicherheitstechnische Rahmenbe-
dingungen schon hinreichend vorhanden sind. Dahin-
gegen gibt es einige Vorkehrungen / Prozesse, die noch
durch die Organisationen etabliert werden miissen.
Beispielhaft nennen sie die Notwendigkeit eine un-
ternehmensweite Strategie, um Entgrenzungserschei-
nungen adidquat zu begegnen und eine entsprechende
fiihrungskriéfteseitige Kompetenz (vgl. dazu auch Rau
& Gollner (2019). In mehr als der Hélfte der befragten
Unternehmen wird hier ein definitiver Schulungs- und
Kulturentwicklungsbedarf gesehen.

Eine Studie von Brown, Prewett und Grossenba-
cher (2020) betont zudem, dass die wahrgenommene
Kompetenz im Umgang mit virtuellem Arbeiten ge-
messen werden sollte, um zu verstehen, wie effektiv
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die Mitarbeiter/innen mit den neuen Technologien
umgehen konnen. Dabei verstehen die Autoren unter
yvirtuellem Arbeiten® die technologiegestiitzte Inter-
aktion zwischen zwei oder mehr Menschen, wobei
die wahrgenommene Virtualitdt Aufschluss tiber die
Funktionalitdt von virtuellen Interaktionen gibt. Die
Studie stellte fest, dass die wahrgenommene Virtuali-
tét positiv mit effektiven Teamwork-Prozessen zusam-
menhingt. AuBBerdem stimmten die einzelnen Teams
bei der Wahrnehmung der Virtualitit tiberein. Unter-
nehmen sollten daher iiber Fragebogen die wahrge-
nommene Virtualitit erfassen, um mogliche Unstim-
migkeiten zu entdecken.

Buller gibt in einem Artikel von Personio (2020)
Tipps zum Funktionieren von HO (vgl. dazu auch
Bruhn, 2020). Dabei unterstellt er der Personalabtei-
lung eine fithrende Rolle bei der Etablierung von HO.
Zunichst sollte die Personalabteilung die Beschiftig-
ten, sowie insbesondere die Fiihrungsverantwortli-
chen, ermutigen von zu Hause aus zu arbeiten. Zu-
sétzlich sollten sowohl virtuelle soziale Aktivitidten als
auch personliche Veranstaltungen organisiert werden,
um Vertrauen, Zusammenhalt und Kultur aufzubauen.
Wichtig ist es regelmifiig durch Umfragen Feedback
von den Mitarbeiter/innen zu erhalten, um auf even-
tuelle Probleme reagieren zu konnen. Aulerdem miis-
sen den Mitarbeiter/innen universelle Tools zur Verfii-
gung stehen, in denen alle Informationen / Unterlagen
von tiberall aus zur Verfligung stehen, sowie Arbeits-
und Krankheitstage etc. eingetragen werden konnen.
Zudem sollte es auch im Homeoffice Vergiinstigungen
fiir Mitarbeiter/innen geben, wie eine Verpflegungszu-
lage als Ersatz fiir Kaffee und Snacks im Biiro.

In der Arbeit von Kolzuniak (2017) werden Anfor-
derungen an ein Fiithrungskonzept im digitalisierten
Umfeld des Bankvertriebs formuliert, die auch fiir das
Thema HO Relevanz besitzen. Die Hauptaufgaben der
Fiihrungskrdfte bestehen darin, sowohl die Kommuni-
kation und Vernetzung der Mitarbeiter untereinander
zu gestalten und zu férdern, notwendige Ressourcen
sicher zu stellen, eine klare Aufgabenvermittlung zu
gewihrleisten und die Kompetenzen der Mitarbeiter
aufgabenaddquat einzusetzen. Dabei sollten die Fiih-
rungskrifte Fehler als Fortschritt ansehen und Mut
zur Auseinandersetzung fiir neue Denkanséitze zeigen.
Die Karriereentwicklung der Mitarbeiter/innen sollten
die Fihrungskrifte durch kontinuierliches Feedback
fordern. Fiihrungskrifte stellen somit ein relationales,
ortsiibergreifendes Bindeglied zwischen Organisation
und Mitarbeiter dar und gelten als Gestalter und Be-
gleiter fiir Verdnderungen und als Vorbild fiir Innovati-
on und Wandel. Kolzuniak (2017) betont aulerdem die
Bedeutsamkeit einer flexiblen, offenen und vernetzten
Fihrungskultur. Die offene Frage, was im Zusammen-
hang mit HO am wichtigsten ist, beantworten 18 % der
Befragten mit ,mehr Offenheit der Fiihrungskrifte“

(Kolzuniak, 2017). Das Verhalten ihrer unmittelbaren
Fiihrungskrifte wird von den Mitarbeiter/innen als ei-
nes der wichtigsten Themen in Bezug auf Homeoffice
angesehen. Krankenkassen wie z. B. die DAK (2020)
bieten deshalb auch bereits spezielle Seminare fiir
Fihrungskrifte zum Umgang mit ihrer neuen Rolle
als ferne Chefs an.

4  Homeoffice — Eine arbeitspsychologische Per-
spektive

Die psychologische Arbeitsgestaltung zielt darauf ab,
die psychisch wirksamen Merkmale von Arbeitstitig-
keiten und ihren Ausfiihrungsbedingungen zu analy-
sieren, nach humanen und 6konomischen Kriterien zu
bewerten und daraus Gestaltungsvorschlige fiir eine
erfolgreiche und zugleich humane Arbeitsgestaltung
abzuleiten. Eine grundlegende Gestaltungsmaxime
ist dabei, das Wirkungsdreieck Mensch — Technik —
Organisation (MTO) als Einheit zu betrachten (Ulich,
2011), dessen Komponenten stets in ihrem Wirkungs-
gefiige betrachtet werden sollten. Die Gesamtaufgabe,
die im Arbeitsprozess zu bewiltigen ist, ist das Resul-
tat des wechselseitigen Einflusses dieser drei Berei-
che.

Es ist sehr lohnenswert, fiir die Analyse der Fak-
toren, die die Gesamtaufgabe bestimmen, einen an-
gemessenen Aufwand einzuplanen. Die prospektive
Gestaltung der Arbeitstitigkeit zahlt sich, so zeigen
zahlreiche Untersuchungen (Hacker & Sachse, 2014;
Ulich, 2010, 2011), letztendlich aus; nachtrédgliche Kor-
rekturen sind in der Regel sehr aufwindig; sowohl was
den 6konomischen Aufwand betrifft als auch die damit
verbundenen psychophysischen Kosten.

Der Mensch bendtigt zur Bewiltigung seiner
Aufgaben im Homeoffice neben der sachbezogenen
Qualifikation insbesondere die Féahigkeit zur Selbst-
organisation der notwendigen Arbeitsschritte (pro-
blemorientierte Regulation) und zur Selbstregulation
der eigenen Person (emotionale Regulation). Letzteres
umfasst auch eine angemessene Pausenregulation zur
Erhaltung der eigenen kognitiven, emotionalen und
physischen Ressourcen. Hinzu kommt die ,Familien-
regulation®, d. h. die Bewiltigung der psychosozialen
Anforderungen, die durch andere Familienmitglieder
(Partner, Kinder) gestellt werden. Auf diese Anforde-
rungen miissen die Beschéftigten vorbereitet werden;
hier sind vor allem die Fiihrungskrifte bzw. die direk-
ten Vorgesetzten gefragt. Auch ein kollegialer, gezielt
eingeplanter Austausch ist hier hilfreich.

Die Technik umfasst neben der ergonomischen
Gestaltung des Arbeitsplatzes im Homeoffice die Ver-
fligbarkeit addquater, auf das Aufgabenspektrum zu-
geschnittener Arbeitsmittel. Letzteres schlieffit eine
aufgabenangemessene und fehlerrobuste Software



Homeoffice

29

ein, ebenso wie den Datenschutz. Gepriift werden soll-
te auch die Addquatheit der Riumlichkeiten.

Die organisationalen Bedingungen, die eine be-
sondere Beachtung in Bezug auf die Arbeit im Home-
office erhalten sollten, beziehen sich auf die Arbeits-
zeitregelung, die Integration der Aufgaben in die be-
trieblichen Ablédufe, die Festlegung der aufgabenbe-
zogenen Kooperationserfordernisse und die Frage, in
welchem Turnus zwischen Homeoffice- und Betriebs-
arbeitsplatz gewechselt werden soll. Grundlegende
Bedeutung hat die Gestaltung von Riickmeldeschlei-
fen. Zum einen geht es um die Kommunikation mit
den Kolleginnen und Kollegen, die zur erfolgreichen
Aufgabenbewiltigung erforderlich ist, zum anderen
um die Befriedigung psychosozialer Bediirfnisse.

Gegenwirtig bereiten wir auf der Grundlage der
Erkenntnisse aus diesem Beitrag sowie unserer Erfah-
rungen mit dem Thema ,Homeoffice“ in verschiede-
nen Unternehmen, die kiirzlich Homeoffice eingefiihrt
haben, eine Checkliste ,Arbeitsgestaltung im Home-
office* vor. Dabei wird es darum gehen, arbeitspsycho-
logisch fundierte Handlungsempfehlungen und pra-
xistaugliche Vorgehensweisen zur Implementierung
und Integration der Arbeit im Homeoffice zu entwi-
ckeln. Wir hoffen, dass wir erste Erfahrungen dazu in
ein einem spiteren Heft des Journals des Alltagshan-
delns Mitte 2021 mitteilen kénnen.

5 Ausblick

Die Arbeit im Homeoffice konnte nicht nur fiir die
Entwicklung menschengerechter Konzepte zur Ge-
staltung der Arbeit 4.0 eine bedeutsame Rolle spielen.
Wie die Coronakrise gezeigt hat, gibt es dadurch, dass
nicht mehr so viele Autos auf der Stralle und so viele
Flugzeuge in der Luft sind, eine Reihe okologischer
Effekte von beachtlichem Ausmal. Ebenso sind Ein-
sparungen von Energie und finanziellen Mitteln beob-
achtbar, die auch tiber die Coronakrise hinaus wirk-
sam werden konnten, wenn wir den gegenwiértigen
(erzwungenen) Trend zum Homeoffice auch nach der
Krise beibehalten.
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