Wenn Home-Office produktiver ist — wie wir in
Zukunft arbeiten konnten

Jetta Frost

Zusammenfassung: Die Extremsituation der Corona-Pandemie ver-
andert die Arbeitswelt: wie und wo wir in Zukunft arbeiten, Ideen
austauschen und neue entwickeln, Meetings gestalten, Teams fiih-
ren, uns koordinieren und miteinander kooperieren. Mehr Home-
Office und virtuelle Teammeetings werden zum Arbeitsalltag fiir
Wissensarbeitende gehoren.
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If remote working is more productive — how we might work in the future

Summary: The extreme situation caused by the coronavirus pandemic is changing the
world of work: how and where we will work in the future, exchange ideas and develop
new ones, organize meetings, lead teams, coordinate and cooperate with each other. Re-
mote working and virtual team meetings will increasingly become part of the everyday
work of knowledge workers.
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Seit Jahren wird die VUCA-Welt — das Akronym fiir Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity — wie ein Mantra als bestindige Herausforderung fir Unternehmen beschwo-
ren. Sich verindernden Kontexten zu stellen und vorausschauend mit volatilen Umwelten
umzugehen, klingt lingst wie ein tiberstrapazierter Allgemeinplatz. Welche neuen Manage-
mentmoden auch immer am Horizont auftauchen, es gilt, dass Organisationen durch einen
Digitalisierungsschub neues Arbeiten (,,new work®) erméoglichen und zugleich die Grund-
sdtze fiir gute Arbeit einhalten sollen. So wird es auch in der umfangreichen und géngigen
Personalmanagement-, Organisations- und Fihrungsliteratur formuliert. Die Corona-Pan-
demie und der damit verbundene Lockdown haben massive Auswirkungen auf alle Be-
reiche unserer Gesellschaft. In der Arbeitswelt haben sie ohne lange Vorlaufzeiten oder
Trainingsmoglichkeiten flichendeckend eine neue Realitdt geschaffen: das Arbeiten von
zu Hause; nicht fir alle, aber doch fir sehr viele. Reprasentative Umfragen zeigen: Der
Anteil an Beschiftigten im Home-Office ist um ein Vielfaches hoher als vor Ausbruch der
Pandemie. Es wird zunehmend diskutiert, ob es sich dabei bereits um das haufig postulier-
te ,new normal“ handelt oder ob es ein ,,back to normal“ geben wird (z. B. Fraunhofer
2020). Viele von uns haben Erfahrungen gemacht, wie sich von heute auf morgen die Ge-
staltung des eigenen Kalenders verdandert. Manche empfinden virtuelle Abstimmungsrun-
den deutlich anstrengender als Prisenztreffen, doch gelegentlich auch als viel effizienter.
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Wie generalisierbar sind diese bisher eher anekdotischen, zugleich auch widerspriichlichen
Erfahrungen, bei denen Distanz zum Kern der Arbeitsgestaltung gehort? Krisen konnen
Ausloser fir einen Paradigmenwechsel dahingehend sein, wie und wo wir in Zukunft
arbeiten, Ideen austauschen und neue entwickeln, Meetings gestalten, Teams fithren, uns
koordinieren und miteinander kooperieren. Schwartz & Riss (2021) argumentieren, dass
die Zukunft der Arbeit durch die Pandemie bereits in die Gegenwart geschwappt ist und
bisher bewihrte Denkweisen in Frage stellt. Eine Boston-Consulting-Studie (Dahlik et al.
2020) spricht vom ,,world’s biggest-ever workplace experiment“. Dieses Experiment stellt
einen Fundus an Forschungsmoglichkeiten fir eine Betriebswirtschaftslehre dar, die als
problemorientierte Wissenschaft an die Unternehmenspraxis anschliefSen sollte, wenn sie
gesicherte Erkenntnisse beitragen will.

Die Krise hat gezeigt: Einerseits war der Corona-Stillstand eine Ausnahmesituation. Fur
die einen gab es sicherlich das Gefiihl der sozialen und professionellen Isolation. Dazu
gehort auch das Gefuhl, einem falle die Decke auf den Kopf. Fur andere funktionierten
wihrend des Corona-Stillstands sonst verldssliche Betreuungslosungen nicht mehr und
deshalb war zu Hause viel los. ,,Arbeit“ und ,,zu Hause® in eine Balance zu bringen, fiel
schwer, weil die Distanz zwischen beiden aufgehoben war. Diese Beschiftigten empfanden
zu Hause mehr Stress als im Biiro, wie eine Langzeitstudie der Uni Diisseldorf ermittelte
(Siif8 et al. 2020). Andererseits mochte eine Grofszahl der Beschiftigten, auch wenn die
Ausnahmesituation der Pandemie vorbei ist, flexibel und ortsunabhingig in Hybridmodel-
len arbeiten. Sie mochten Home-Office mit Prasenz im Buro kombinieren, ebenso wie Ar-
beiten im Coworking-Space oder von unterwegs. So zeigt eine aktuelle Studie im Harvard
Business Review iiber Wissensarbeitende (Birkinshaw et al. 2020), dass diese die Arbeit im
Home-Office wihrend des Lockdowns zu einer neuen Priorisierung des eigenen Kalenders
zugunsten mehr relevanter, wertschopfender Aufgaben nutzen. Sie bringen weniger Zeit
in langen Meetings zu, haben dafiir aber mehr Zeit fiir Kommunikation mit Kunden und
externen Partnern. Sie Ubernehmen mehr Verantwortung fiir die Erledigung von Aufgaben,
die sie als sinnvoll und lohnenswert erachteten, und schieben weniger Aufgaben an andere
ab.

Mehr Home-Office ist also wiinschenswert und moglich. Eine Studie des Deutschen
Instituts fiir Wirtschaftsforschung (Brenke 2016) hat herausgefunden, dass vor der Pande-
mie in Deutschland weniger Beschiftigte als in anderen wirtschaftsstarken EU-Lindern
im Home-Office gearbeitet haben. Einer von acht Beschiftigten gab an, dass er oder sie
manchmal von zu Hause arbeitet; nur einer von 25 tat dies regelmafSig. Es gibt aber
viel mehr Aufgabenzuschnitte, als bis anhin realisiert, die sich fiir Home-Office eignen
wurden. Die Studie spricht von rund 40 Prozent der Jobs und sogar von bis zu 75
Prozent fiir solche mit hohen Bildungsabschliissen. Dies wird damit begriindet, dass hier
der Wissensanteil besonders hoch ist. Die grofste Nachfrage nach Home-Office wird von
Beschiftigten mit hochqualifizierten Vollzeitstellen gedufsert. Je hoher das Einkommen ist,
desto grofler ist der Wunsch, regelhaft von zu Hause aus arbeiten zu konnen. Dies zeigt
die Auswertung einer Erwerbstitigenbefragung der Hans-Bdockler-Stiftung (2020). Das ist
deshalb interessant, weil regelmifSig zu horen ist, dass der Wunsch nach Home-Office vor
allem von in Teilzeit arbeitenden Menschen mit Familienverpflichtungen komme. Wichtig
war fiir die Befragten, dass sie freiwillig entscheiden kénnten, im Home-Office zu arbeiten.

Insbesondere bei kreativen Aufgaben nimmt die Arbeitsproduktivitit im Home-Office
zu, wihrend bei langweiligen, repetitiven Aufgaben Home-Office negative Auswirkungen
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auf die Arbeitsproduktivitit hat. Dies hat eine amerikanische Studie in einem Laborex-
periment herausgefunden (Dutcher 2012). Gelingt es, Aufgabenzuschnitte entsprechend
zu gestalten, kommen die Vorteile vom Home-Office zum Tragen, niamlich mit weniger
Unterbrechungen in Ruhe und am Stiick arbeiten zu konnen. Das empfinden viele Leute
als effektiver und produktiver. Sie sind zufriedener und motivierter, wie vielfach bestatigt
wurde (z. B. Redmann et al. 2009; Rupietta & Beckmann 2018). Home-Office fordert
dann die Leistung und verbessert die Produktivitat. Im Durchschnitt arbeiten Menschen zu
Hause sogar mehr Stunden als im Biiro. Sie arbeiten dort selbstbestimmt und selbstorgani-
siert. Das erhoht die Autonomie und damit die Motivation. AufSerdem fiithrt die Arbeit zu
Hause dazu, dass die Beschiftigten eine grofSere Verantwortung fiir ihre Arbeitsergebnisse
uibernehmen. Das kann das Gefithl von Kompetenzerleben stirken. Es reicht nicht, ein-
fach am Arbeitsplatz anwesend zu sein, regelmifiig in der Teekiiche herumzustehen oder
einen hohen Redeanteil in der Morgenrunde zu haben. Stattdessen muss man prasentieren
oder riickmelden, was man geleistet hat. Oft wird solche Arbeit von den Beschiftigten
als bedeutsamer erlebt und fithrt zu einer hoheren Selbstwirksamkeit. Die erarbeiteten
Beitrdge sind sichtbarer und erschweren Trittbrettfahrer-Verhalten. Fur die Entwicklung
neuer Ideen ist Home-Office produktiv, wenn Teammitglieder zunichst einmal fir sich
etwas in Ruhe erarbeiten und dann mit konkreten Ideen oder Thesen zusammenkommen.
Zweischneidiger kann Arbeiten im Home-Office allerdings fiir das Beduirfnis nach sozialer
Zugehorigkeit ausfallen, was ebenfalls fiir die intrinsische Motivation wichtig ist. Hier
geht es um das Gefiihl, mit anderen verbunden zu sein und sich auch im Home-Office der
eigenen Organisation zugehérig zu fithlen. Fir diese sogenannte soziale Konnektivitit ist
regelhafter Austausch erforderlich.

Viele Unternehmen tarieren mit den hybriden Arbeitsformaten gerade neu aus, wie
die Zusammenarbeit gestaltet werden soll. Das Biiro bleibt wichtig, aber es wird eine
veranderte Funktion haben als Ort sozialer Konnektivitit, d. h. des personlichen Ge-
sprachs, des Austauschs von Ideen und der Einbettung in die Organisation. Traditionelle
Abstimmungsformate passen dazu nicht immer. Meetings konnen ein kraftvolles Organi-
sationsinstrument sein, weil sie helfen, das Unternehmen tber Abteilungsgrenzen und
Hierarchieebenen hinweg zusammenzuhalten. In den letzten Jahren haben jedoch immer
mehr Beschiftigte einen immer grofleren Anteil ihrer Arbeitszeit in Meetings verbracht.
Aber ein Kalender voll mit Sitzungen, die unter Umstdnden schlecht vorbereitet sind und
gefithlt endlos dauern, ist nicht sinnvoll. Nicht umsonst hat es der Satz ,Dann machen
wir mal ein Meeting® unter die leidigsten Burospriiche geschafft. So sollten Prasenztage
im Biiro also nicht aussehen. SchliefSlich wird gemeinsame Zeit mit den Kollegen kostba-
rer. Bekannte Meeting-Forscherinnen und -Forscher empfehlen, Sitzungen einfach mal 10
Minuten kiirzer als uiblich zu planen, vermutlich, weil es durch die Outlook-Standardein-
stellung vorgegeben ist (Allen et al. 2015). Wihrend des Corona-Stillstands haben die
Beschiftigten das Arbeiten im Home-Office schitzen gelernt und akzeptieren jetzt weniger
langweilige Sitzungen und betrieblichen Leerlauf. Gerade bei virtuellen Meetings merken
wir: Wir kommen besser zurecht mit kurzen, pragnanten Impulsen, statt lange Prasenta-
tionen einzuplanen. Die Konzentrationsspanne bei Videokonferenzen ist kiirzer, denn der
kognitive Effort ist hoher. Andererseits bieten virtuelle Meetings hiufig nicht geniigend
direkte Interaktionsmoglichkeiten. RegelmifSiger direkter Austausch — vor allem auch in-
formeller Art — ist notig, um das wechselseitige Vertrauen zu stiarken. Das ist in virtuellen
Umgebungen online vor dem Computer und aus dem Home-Office heraus aufwendiger
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zu erzeugen. Man muss mit den neuen digitalen Formaten experimentieren, um fiir tradi-
tionelle Formen des Austauschs eine Entsprechung in der virtuellen Welt zu finden, wenn
das kurze Gesprach auf dem Weg zur Kantine wegfillt. So konnen die Chatfunktionen
in den virtuellen Meetings als weiterer kondensierter Informationskanal genutzt werden.
Dadurch erhoht sich die Bandbreite der Kollaboration. Auch wird empfohlen, zum Bei-
spiel ein virtuelles Café einzurichten, in dem es keine formale Tagesordnung gibt. Man
kann auch Pausen in kleineren ,,Break-out-Sessions® etablieren, deren Teilnehmerinnen
und Teilnehmer per Zufallsgenerator fiir einen informalen Austausch bestimmt werden.

Virtuelle Teamarbeit fillt leichter, wenn es bereits Interaktions-Erfahrungen aus Face-to-
Face-Meetings gibt, weil dann schon eine eingespielte Nihe besteht. In einem eigenen
Projekt in der o6ffentlichen Verwaltung haben wir kurz vor dem Corona-Lockdown die Ge-
legenheit gehabt, die gesamten Interaktionsprozesse in agilen Face-to-Face-Teamsitzungen
aufzuzeichnen, um herauszufinden, wie neue Ideen entstehen (Redlbacher et al. 2020). Bei
der Analyse der einzelnen Gesprachssequenzen haben wir etwas ganz Erstaunliches festge-
stellt. Es gibt kleine Uberlappungen beim Sprechen: Der eine redet noch, und die andere
greift schon den roten Faden auf: ,,Genau - da fillt mir auch etwas dazu ein“. Es gibt oft
feine, fast unmerkliche Riickmeldungen wie ein zustimmendes, fast murmelndes ,,mmh*
oder ,ach ja“. Diese spontanen verbalen AufSerungen tragen zum Weiterspinnen einer Idee
bei und halten den kreativen Interaktionsprozess am Laufen. Auch wenn es den beteiligten
Teammitgliedern haufig nicht bewusst ist, wirken ihre minimalen Riickmeldungen wie ein
aufmunterndes Echo. Sie sorgen fiir eine ,allmihliche Verfertigung der Gedanken beim
Reden“ (Heinrich von Kleist) zu gemeinsamen Ideen wihrend der Teamkonversation.
Die Frage ist nun, wie solche bewihrten Interaktionsmuster auch in einer virtuellen Um-
gebung funktionieren konnten. Bisher haben viele von uns die Erfahrung gemacht, dass
bis auf den Sprechenden alle Meetingteilnehmenden mit ausgeschaltetem Mikrofon auf
die Galerieansicht im Bildschirm mit den vielen kleinen Personen-Kacheln starren und es
immer etwas dauert, bis die nachste Person das Wort ergreift. Das fihlt sich immer noch
ungewohnt an und mag deshalb als wenig interaktionsfordernd erlebt werden. Virtuelle
Interaktion hat aber auch Vorteile: In unserem Projekt konnten wir auch viele individuelle
Reflexionen zu virtuellen Interaktionsprozessen wihrend der Ideengenerierung analysie-
ren. Virtuelle Meetings werden von den Beteiligten als dichter, disziplinierter und dadurch
effektiver bewertet. Es scheint weniger statusorientierte Kommunikation zu geben, was
bedeuten wiirde, dass hierarchische Funktionen eine geringere Rolle spielen wiirden. Es
wird mehr aufeinander Bezug genommen. Das fiihrt zu einer hoheren Achtsamkeit im
Umgang miteinander.

Dartiber hinaus wird die Fiihrungsaufgabe anspruchsvoller, wenn mehr Beschiftigte zu
Hause arbeiten und Teams virtuell zu fiithren sind. Die Fihrungskrifte miissen zum einen
mehr Anstrengung in die Bemithung stecken, im Team eine Teamidentitdt zu entwickeln.
Dazu gehort, sich dariiber zu verstindigen, was man wechselseitig voneinander erwartet.
Es miissen gemeinsame Spielregeln erarbeitet bzw. angepasst werden. Zum anderen miis-
sen Fithrungskrifte besser planen und sich besser organisieren. Es gilt, mit Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, die zu Hause arbeiten, Aufgaben zu vereinbaren und immer wieder
sicherzustellen, dass alle ein gemeinsames Ziel haben. Ist allen klar, woran wir jetzt arbei-
ten? Sind Ressourcenfragen und Zustindigkeiten geklart? Haben wir denselben Subtext?
Dazu gehort auch in einer virtuellen Arbeitsumgebung eine regelmifSige Rickmeldung
uber die Qualitdt der Ergebnisse. Das ist fiir beide Seiten anspruchsvoll. Es ist aber prakti-
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kabel, wenn es Vertrauensarbeitszeit und flexible Arbeitszeitarrangements gibt und nicht
per Stechuhr abgerechnet wird. Voraussetzung ist aber, dass sich die Beschiftigten eine
produktive Arbeitsatmosphire im Home-Office schaffen, firr sich Routinen entwickeln,
diese gut organisieren und dann auch durchhalten: Was nehme ich mir fur heute vor?
Habe ich alle Informationen dafiir zusammen? Habe ich noch Abstimmungsbedarf? Wann
bin ich dazu verlasslich erreichbar? Man muss sich im Home-Office mehr fokussieren.

Wie sehr wird die Pandemie die Arbeitswelt in der Zukunft verandern? Die Entwicklung
des Fachs Betriebswirtschaftslehre als eigenstandige universitare Disziplin begann vor tiber
100 Jahren mit dem Scientific Management. Die extreme Arbeitsteilung an den Maschinen
sowie eine konsequente Trennung von ,,Kopf- und Handarbeit* ermoglichten Massenpro-
duktion und -konsum. Immer mehr Menschen sind von zu Hause zum Arbeiten in die Fa-
brik gegangen. Jetzt erleben wir die gegenldufige Bewegung zum ,,Remote Working* und
gehen zum Arbeiten wieder vermehrt nach Hause. Daraus entstehen vielfiltige neue For-
schungsfragen zu Arbeitsorganisation, virtueller Fiihrung, Zukunft der Arbeit und zu einer
Meeting-Wissenschaft, aber auch zu Chancen und Gefahren digitaler Transformation. Was
mit Telearbeitsplitzen vornehmlich fir Sachbearbeitungs- oder Call-Center-Aufgaben in
der Peripherie grofler Ballungsraume begann, entwickelte sich mit neuen Informations-
und Kommunikationstechnologien zu Home-Office-Losungen und mobilen, virtuellen Ar-
beitsumgebungen. Schon in den neunziger Jahren gab es die Vision digitaler Nomaden
(Makimoto & Manners 1997), die als vornehmlich Wissensarbeitende weder hier noch da,
sondern ,,mobile on the move* arbeiten. Mit der Digitalisierung nimmt die Bindung vieler
Tatigkeiten an einen bestimmten Ort ab. Das Verhaltnis aus Entkopplung und Interaktion
gestaltet sich neu. Die Extremsituation der Pandemie hat gezeigt, dass der ,,Normalfall
Biro“ (Fraunhofer 2020, 10) nicht mehr dominieren muss. Immer mehr Fihrungskrafte
wissen inzwischen: Hohe Pridsenz bedeutet nicht automatisch hohe Performanz.
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