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Executive Summary.

Von Gudela Grote

In dieser Broschiire wird ein Uberblick vermittelt {iber alle
wichtigen Themen, die bei der Einfiihrung und Nutzung von
grosserer Flexibilitdt des Arbeitsorts zu berticksichtigen sind.
Die wesentlichen Aussagen werden hier zusammengefasst.

Von Telearbeit zu «<Home Office»

Als erstes muss entschieden werden, welche Art von
Flexibilisierung des Arbeitsortes angestrebt wird: Sollen
Arbeitsplatze ausgelagert werden, so dass manche Personen
ausschliesslich von zuhause arbeiten? Soll grundsétzlich
mehr Mobilitdt mdglich sein, also die Arbeit im Unterneh-
men, unterwegs, bei Kunden und auch zuhause erledigt
werden kénnen? Soll die Moglichkeit des teilweise von
zuhause Arbeitens gegeben werden? In dieser Broschiire
werden nur die beiden letzten Fragen betrachtet, also nicht
die Einflihrung von Teleheimarbeit. Es wird auch ausdriick-
lich davon abgeraten, ausschliessliche Arbeit von zuhause
einzufiihren, da dabei die Nachteile von sozialer Isolation,
geringer Eingebundenheit in Arbeitsprozesse und wenig
Entwicklungsmoglichkeiten tiberwiegen.

Nutzen von mobiler Arbeit und zeitweiser
Arbeit von zuhause

Die wichtigsten Griinde, mobile Arbeit und zeitweise Arbeit
von zuhause im Unternehmen zu férdern, sind reduzierte
O0konomische und dkologische Kosten, erhdhte Produktivi-
tat und erhohte Arbeitgeberattraktivitat.

Die gréssten Stolpersteine ...

Probleme, die bei Einfiihrung und Nutzung von mobiler

Arbeit und zeitweiser Arbeit von zuhause auftreten kon-

nen, sind

» Anwendung bei ungeeigneten Aufgaben

» Unangemessene technische Systeme und fehlende
Medienkompetenz

» Fehlende oder unklare Regeln fiir den Umgang mit
grosserer zeitlicher und inhaltlicher Autonomie

» Mangelnde personliche Eignung fiir den Umgang mit
grosserer zeitlicher und inhaltlicher Autonomie

» Ungeniigende Abgrenzung von Berufs- und Privatsphére

» Abnehmende soziale Einbindung und Identifikation mit
dem Unternehmen

» Gesundheitliche Probleme durch mangelhafte ergono-
mische Gestaltung der Arbeit unterwegs oder zuhause

» Mangelhafte Datensicherheit

... und wie man sie vermeidet

Zentral ist, die Einfiihrung von mehr Flexibilitdt bei der
Wahl des Arbeitsortes nicht beildufig oder halbherzig an-
zugehen. Oft kann ein zeitlich klar begrenztes Pilotprojekt
hilfreich sein, um erste Erfahrungen zu sammeln, bevor
eine umfassende systematische Einfithrung angestrebt
wird. Immer aber sind die folgenden Fragen moglichst
fundiert zu beantworten:

» Welche Art(en) von Flexibilitat hinsichtlich der Wahl des
Arbeitsortes sollen eingefiihrt werden? Welche Erwar-
tungen werden von Unternehmensseite daran gekniipft?

» Bei welchen Aufgaben und Beschaftigtengruppen kann
und soll es mehr Flexibilitat geben? Gibt es gute Griinde,
bestimmte Aufgaben und Beschéftigtengruppen von
diesem Angebot auszuschliessen? Kénnen diese Griinde
auch nachvollziehbar an alle Mitarbeitenden kommuni-
ziert werden?

» Sind die ausgewahlten Personen - und ihre Vorgesetzten
und Kollegen - geeignet, mit der neuen Flexibilitdt um-
zugehen? Welche Unterstiitzungsangebote und Trainings
sind notig?

» Sind die vorhandenen technischen Systeme ausreichend
und auf die neuen Arbeitsformen angepasst? Welche
Systeme sind zusatzlich n6tig? Kénnen alle Betroffenen
mit den Systemen richtig umgehen? Welche Unterstiit-
zungsangebote und Trainings sind notig?

» Wie sollen die neuen Arbeitsformen in den Arbeits-
vertragen abgebildet werden (z.B. geforderte Prasenz-
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zeit im Unternehmen, Einhaltung von taglichen
Arbeitszeiten und/oder Blockzeiten auch zuhause,
Leistungen des Arbeitgebers und Arbeitnehmers
bzgl. raumlicher und technischer Ausstattung)? Falls
diese Fragen nicht im Arbeitsvertrag geregelt werden,
welche andere Form der Festlegung und Kommunika-
tion soll genutzt werden?

» Welche Vorgaben hinsichtlich Erreichbarkeit und allge-
meinem Kommunikationsverhalten sollen gemacht
werden? Wie kann der erhéhte Koordinationsaufwand,
der durch flexibles Arbeiten entsteht, am besten be-
waltigt werden? Welche technischen Systeme, Unter-
stlitzungsangebote und Trainings sind notig?

» Wie wird eine ergonomische Gestaltung auch der Arbeits-
platze zuhause sichergestellt? Wie viel der noétigen
Ausstattung wird vom Unternehmen zur Verfiigung
gestellt? Welche Unterstiitzungsangebote und Trainings
sind notig?

» Welche technischen Massnahmen und welche organisa-
torischen und Verhaltensregeln sind notig, um die Daten-
sicherheit zu gewahrleisten? Wie sind Verantwortung und
Haftung bei Verletzung der Datensicherheit geregelt?

Auf was bei der Beantwortung dieser Fragen zu achten ist,
wird in den folgenden Kapiteln ausfiihrlich beschrieben.

Warum es die Miihe lohnt

Das Bediirfnis nach mehr Flexibilitat ist bei vielen Be-
schaftigten sehr gross; lange tdgliche Arbeitswege sind
ermiidend, kostspielig und o6kologisch unvertraglich;
statt in Gebdude sollte in Menschen, ihre Kompetenz,
ihr Wohlbefinden und ihre Weiterentwicklung investiert
werden. Dies sind gute Griinde fiir Unternehmen, Vorge-
setzte und Mitarbeitende, mehr Flexibilitdt bei der Wahl
des Arbeitsorts zu wagen. Die Einfiihrung von mehr ortli-
cher Flexibilitdt wird nicht von heute auf morgen erfolg-
reich gelingen. Wir sind zuversichtlich, dass das hier
zusammengetragene Wissen die Chancen auf Erfolg be-
trachtlich erhoht. |
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Warum den Arbeitsort flexibel gestalten?
Eine Nutzenbetrachtung.

Von Gudela Grote

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich:

» Die Moglichkeit, zeitweise von zuhause arbeiten zu
konnen, entspricht einem weit verbreiteten Bediirfnis;
entsprechende Angebote von Unternehmen erh6hen
deren Attraktivitat als Arbeitgeber und die Produktivi-
tat der Beschaftigten.

» Durch zeitweiliges Arbeiten von zuhause kdnnen 6ko-
nomische und 6kologische Kosten - insbesondere hin-
sichtlich Verkehr und Raumbedarf - reduziert werden.

» Flexibilitat selbst kostet aber auch - Koordination
und Fithrung werden aufwendiger, die Trennung ver-
schiedener Lebensbereiche muss aktiv und kontinuier-
lich geleistet werden.

Einleitung

Mit dem Aufkommen von Computernetzwerken in den 70er
Jahren des letzten Jahrhunderts und der wachsenden Sorge
um knapper werdende Energieressourcen wurde schon
damals computergestiitzte Heimarbeit - oder eben Telear-
beit - propagiert und von einigen Unternehmen erprobt.
Die Vorteile schienen auf der Hand zu liegen: reduzierte
Biiro- und Transportkosten, héhere Produktivitit durch
selbst gewahlte Arbeitszeiten und bessere Vereinbarkeit von
Arbeits- und sonstigem Leben. Trotzdem hat sich diese
Arbeitsform bis heute nicht durchgesetzt, wenn sie auch in
der Variante des «Home Office», also des zeitweise von zu-
hause Arbeitens, heute zunehmend verbreitet ist. Auch heute
noch zdhlen Schwierigkeiten bei der Fiihrung der zuhause
Arbeitenden sowie bei der Abgrenzung zwischen Arbeit und
anderen Lebensbereichen zu den am hiufigsten genannten
Problemen. Diese organisatorischen Themen sind von weit
grosserer Bedeutung als technische Fragen. Die technischen
Moglichkeiten fiir virtuelles Miteinanderarbeiten sind in den
letzten vierzig Jahren in beeindruckendem Ausmass ge-
wachsen, daher ist es heute eher eine Frage, wann welches
technische Mittel am sinnvollsten eingesetzt werden sollte.

Immer, wenn Diskussionen um Telearbeit aufkommen, liegt
dem einerseits und gerade auch heute wieder das Thema
Ressourcenknappheit zugrunde, andererseits suchen neue
technologische Entwicklungen ihre Anwendungsfelder,
z.B. «Unified Communications»-Technologien, wie sie
seit kurzem von Microsoft, Swisscom oder IBM angebo-
ten werden. Daneben entspricht die grossere Flexibilitat

in der Wahl des Arbeitsortes aber auch einem Bediirfnis
der Beschiftigten, wie vielfach empirisch belegt ist.! Im
Folgenden werden die verschiedenen Bereiche, in denen
das Angebot, von zuhause arbeiten zu diirfen, Vorteile brin-
gen kann, beschrieben. Zum Schluss werden einige Hin-
weise dazu gegeben, was Unternehmen tun bzw. vermeiden
sollten, damit diese Vorteile auch realisiert werden konnen.

Basis fiir eine flexible Arbeits- und
Lebensgestaltung

Das Bediirfnis nach mehr ortlicher Flexibilitat ist sehr gross
und beispielsweise in der Schweiz noch ungestillt, wie der
Schweizer HR-Barometer 2010 zeigt.! Zwei Drittel der knapp
1’400 Befragten in der deutsch- und franzosischsprachigen
Schweiz gaben an, dass sie die Moglichkeit zur Arbeit von zu-
hause wiinschen, 23% haben diese Moglichkeit tatsachlich.
Dies bedeutet, dass nur ein Drittel derer, die gerne von zu-
hause arbeiten wiirden, dies auch konnen. Es ist aber auch
bemerkenswert, dass die 23% bereits eine Verdopplung
gegeniiber den in einer Untersuchung von Gareis fiir 2002
berichteten 11% darstellt. Auch in 2002 hatten etwa zwei
Drittel der Befragten Interesse an Telearbeit bekundet, somit
sind es heute schon einige mehr, die ihren Wunsch auch
realisieren konnten.

Die Griinde fiir das grosse Bediirfnis nach mehr Flexibi-
litat bei der Wahl des Arbeitsortes liegen auf der Hand: Der
Aufwand fiirs Pendeln zwischen Wohn- und Arbeitsort wird
reduziert, die Verfligharkeit fiir familien- und haushalts-
bezogene Aufgaben erhoht und - je nach personlicher Situa-
tion - der Freiraum fiir ungestortes Arbeiten erweitert. Ent-
sprechend zeigen Untersuchungen, dass das Angebot von
Telearbeit Zufriedenheit, Motivation und Leistung fordern
kann und Unternehmen somit zu attraktiveren Arbeitgebern
werden. Die Verflechtung verschiedener Lebensbereiche,
wenn Arbeits- und Wohnstétte eins werden, hat aber
auch ihre Tiicken. Zwei Forscherinnen in Grossbritannien,
Susanne Tietze und Gill Musson, haben die Strategien
untersucht, die Teleheimarbeitende nutzen, um Arbeit von
anderen Lebensbereichen abzugrenzen? Unter anderem
ging es dabei um die Schwierigkeit, den Mitbewohnerinnen
und -bewohnern zu signalisieren, ob man gerade bei der
Arbeit ist oder nicht, wenn man durchs Haus lauft. Manche
tragen zu diesem Zweck auch bei Heimarbeit formale Biiro-
kleidung, andere haben Arbeits- und Nichtarbeitspyjamas
oder verwenden Lippenstifte mit verschiedenen Farbtonen.
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Leere Strassen, Ziige und Biiros

Wenn Arbeits- und Wohnstétte zumindest zeitweise eins
sind, kénnen 6konomische und dkologische Kosten gesenkt
werden. Jede Fahrt mit dem Auto weniger hilft, den CO,-
Gehalt der Luft zu senken, jeder Passagier weniger in tiber-
filllten Pendlerziigen ist derzeit fiir die Verkehrsunterneh-
men wie fiir ihre Kunden eine Erleichterung. Wenn 450’000
Arbeitnehmende in der Schweiz einmal pro Woche daheim
statt im Biiro arbeiten wiirden, kdnnten damit wochentlich
rund 4,5 Millionen Autokilometer und 2,6 Millionen Per-
sonenkilometer im offentlichen Verkehr eingespart werden.
Insgesamt wiirden die Schweizerinnen und Schweizer damit
wochentlich 1400 Tonnen CO, sparen. Jahrlich waren es
sogar 67°000 Tonnen.

Wenn nicht jeder immer einen physischen Arbeitsplatz in
seinem Unternehmen bendtigt, reduziert sich rein rechne-
risch der Raumbedarf. Entsprechend beginnen alle Unterneh-
men, die in grosserem Umfang Arbeit von zuhause anbieten,
ihre Biiroflachen zu verkleinern. Allerdings steckt hinter dem
Rechenexempel auch eine nicht ganz einfache Koordinations-
aufgabe. An- und Abwesenheiten sind nicht zufillig verteilt,
Freitage beispielsweise sind als Heimarbeitstage beliebter, an
Teamsitzungstagen bleiben mehr Personen den ganzen Tag im
Biiro. Ausserdem hoffen alle, wenn sie ins Unternehmen ge-
hen, all diejenigen zu treffen, mit denen spontane Absprachen
niitzlich wéren. Um das zu erreichen, ist einerseits weit mehr
Vorausplanung nétig, und auch die wird nicht verhindern kon-
nen, dass die ganz zufilligen und manchmal besonders hilf-
reichen Begegnungen seltener stattfinden. Andererseits gibt
es dadurch wiederum tiberzufallige Hiufungen von Menschen,
die gleichzeitig einen Arbeitsplatz suchen. Wenn der Platz
knapp und sozial unattraktiv wird, werden sich die Beschaftig-
ten mehr als der gemeinsamen Arbeit gut tite nach Hause
zuriickziehen. Dies gilt es beim qm-Zahlen durch entsprechend
grosseres und attraktives Raumangebot miteinzuberechnen.

Autonome und eigenverantwortliche
Beschdftigte

Aus Perspektive der ausschliesslichen Teleheimarbeit wur-
den urspriinglich vor allem wenig qualifizierte und technisch
leicht liberwachbare Routineaufgaben einerseits und hoch-
qualifizierte Einzelarbeit andererseits als geeignete Tétig-
keiten fiir diese Arbeitsform angesehen. Inzwischen wird
die reine Teleheimarbeit aufgrund ihrer grossen Nachteile,
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wie soziale Isolation, geringe Eingebundenheit in Arbeits-
prozesse und wenig Entwicklungsméglichkeiten, eher abge-
lehnt. Wenn alternierend zuhause und im Unternehmen
gearbeitet wird, erweitert sich das Spektrum der geeigneten
Tatigkeiten. Allerdings muss immer méglich sein, dass die
Beschiftigten bestimmte Teilaufgaben relativ autonom er-
ledigen konnen. Und es ist umgekehrt von den Beschaftigten
immer ein vergleichsweise grosseres Mass an Eigenverant-
wortung gefordert, da Fithrung durch direkte personliche
Kontrolle, aber auch Unterstiitzung durch Vorgesetzte und
Kollegen erschwert sind. Darauf miissen Beschéftigte und
ihre Vorgesetzten vorbereitet sein und moglicherweise sogar
durch gezielte Trainings speziell unterstiitzt werden, z.B.
bzgl. Zeitmanagement, Einsatz von Kommunikationsmedien
und angemessenem Fithrungsstil.?

Die Autonomie und Eigenverantwortung, die vermehrtes
flexibles Arbeiten erfordert, ist aber gleichzeitig auch
etwas, das Tatigkeiten fiir viele Menschen attraktiver macht.
Zusatzlich zum Wahlangebot hinsichtlich des Arbeitsortes
wird also eigentlich auch eine in sich interessantere Tatig-
keit angeboten. Dies konnen Unternehmen gezielt nutzen,
um ihre Attraktivitat als Arbeitgeber zu erhdhen.

Nutzen in Zahlen

Quantitative Angaben zu den Vorteilen von Telearbeit sind
generell mit Vorsicht zu geniessen, insbesondere wenn sie
von Unternehmen berichtet werden, die selbst mit dieser
Arbeitsform auf die eine oder andere Art Geschafte machen.
Drei einfache Beispiele kdnnen aber als Ausgangspunkt fiir
Rechnungen dienen, die letztlich jede Firma fiir sich anstellen
muss, um den Nutzen von mehr Flexibilitat des Arbeitsortes
fiir sich beziffern zu kénnen.

Gebaudekosten: Jeder Tag, den eine Person pro Woche zu-
hause oder unterwegs arbeitet, bedeutet auf eine 100% An-
stellung bezogen 20% weniger Platzbedarf. Wenn man et-
was Reserven einrechnet, aufgrund der oben geschilderten
systematischen H&dufungen von An- und Abwesenheiten,
kann man auf eine Gesamtbelegschaft hochgerechnet pro
Heimarbeitstag/Woche 10 bis 15% Flache einsparen.
Produktivitdt: Wen man annimmt, dass jeder im Unterneh-
men verbrachte Arbeitstag im Durch-schnitt 30 Minuten
Storungen (z.B. hoher Gerduschpegel, haufige Fragen eines
Arbeitskollegen) und 30 Minuten unproduktive Arbeitszeit
(z.B. physiologisches Tief nach dem Mittagessen) beinhaltet,
die bei der Arbeit zuhause aufgrund rdaumlicher Trennung



und flexibler Wahl der téglichen Arbeitszeit vermeidbar
sind, dann bedeutet dies ca. 12% mehr Produktivitat.
Arbeitgeberattraktivitdt: Das Angebot, teilweise von zu-
hause arbeiten zu kdnnen, entspricht dem Bediirfnis vieler
Beschiftigter und erleichtert eine vom Unternehmens-
standort unabhangigere Wohnortwahl. Damit konnen mehr
Bewerber fiir offene Stellen gewonnen und bestehende
Mitarbeitende eher gehalten werden. Jede Kiindigung, die
vermieden werden kann, sei es, weil besser geeignete Be-
werber eingestellt werden konnten oder weil Mitarbeitende
sich entschieden haben, im Unternehmen zu bleiben, spart
schnell einmal 100’000 Franken ein.

Damit der Nutzen auch wirklich entsteht:
Handlungsgebote fiir Unternehmen

Flexibilitatsangebote diirfen niemals eine Verschleierungs-
taktik fiir Sparmassnahmen sein oder dem Einsatz von
Technologien dienen, deren Niitzlichkeit erst noch unter
Beweis zu stellen ist.

Aus der Option «Anytime - anyplace» darf kein Diktat des
«Always and everywhere» werden.
Flexibilisierungspotenzial steckt in mehr Tatigkeiten, als auf
den ersten Blick ersichtlich - selbst ein Koch kann bestim-
mte Vorbereitungsaufgaben unter Umstdnden von zuhause
aus erledigen, und medizinische Callcenter zeigen, dass Arzt
und Patient nicht immer am selben Ort sein miissen.

Es sollte alternierend Arbeit von zuhause und im Unter-
nehmen angeboten werden; ausschliessliche Teleheim-
arbeit birgt viele Nachteile, wie soziale Isolation, geringe
Eingebundenheit in Arbeitsprozesse und wenig Entwick-
lungsmoglichkeiten.

Fihrung kann nicht mehr iiber enge personliche Kontrolle
der Mitarbeitenden erfolgen; Vorgesetzte miissen ihr Miss-
trauen gegeniiber allen eigenverantwortlich zu nutzenden
Freirdumen der Mitarbeitenden aufgeben.

Flexibilitit kostet auch - vor allem erhoht sich der Koor-
dinationsaufwand fiir alle Beteiligten; dies muss offen
kommuniziert und bei Arbeitsplanung und Fiihrung aus-
reichend berticksichtigt werden. |

1 Grote, G. & Staffelbach, B. (Hrsg.) (2010). Schweizer Human Relations Barometer 2010 -
Arbeitsflexibilitit und Familie. Ziirich: Verlag Neue Ziircher Zeitung.

2 Tietze, S. & Musson, G. (2005). Recasting the home-work relationship. A case of mutual
adjustment. Organization Studies, 26, 1331-1352.

3 Grote, G, Manchen, S. & Springall, L. (2004). Tel : Notwendigkeit fiir ein
kompl Verhal: epertoire. Arbeit — Zeitschrift fiir Arbeitsforschung, Arbeitsgestaltung
und Arbeitspolitik, 13, 48-60.
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Familie und Arbeit ohne Widerspruch?

Von Lucrezia Meier-Schatz

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich,

» wie und warum sich das Bild «Beruf, Partnerschaft
und Kinder» verdandert hat und was dies fiir die
Zukunft bedeutet,

» was dabei die Mobilitat und deren Folgen fiir eine
Rolle spielen.

» warum «Zeitautonomie» immer wichtiger wird.

Einleitung

Familien sind vom tiefgreifenden Wandel der Gesellschaft
erfasst. Unsere Wissens- und Technologiegesellschaft hat
die klaren Zeit- und Produktionsstrukturen der letzten
50 Jahre verwischt. Der Alltag unserer Eltern und Gross-
eltern war von klaren Abgrenzungen zwischen Beruf und
Familienleben gekennzeichnet. Familiengriindung war
fiir diese Generationen noch eine Selbstverstandlichkeit.
Heute aber ist Elternschaft fiir viele nur noch eine von
mehreren Optionen in der eigenen Lebensbiographie.
Diese Wahlfreiheit «Beruf», «Beruf und Partnerschaft»
oder «Beruf, Partnerschaft und Kinder» wird zur Heraus-
forderung.

Das Selbstverstdndnis eines jungen Menschen oder eines
Paares ist heute ein verdndertes. Die frithere traditionelle
Rollenteilung entspricht nicht mehr den Lebensvorstel-
lungen einer sehr grossen Mehrheit der jungen Genera-
tion. Thre Vorstellungen von Partnerschaft, Teilhabe am
Familienleben, Alltagsgestaltung und Erziehung sind
Friichte der verbesserten Ausbildung der jungen Er-
wachsenen. Paare, die sich fiir die Familiengriindung
entscheiden, miissen komplexe und vielfdltige Aufgaben
tibernehmen. So tragen heute in 75% aller Familien beide
Elternteile mit ihrer Erwerbstatigkeit zur wirtschaft-
lichen Sicherheit der Familie bei. Diese Familien passen
sich den Anforderungen einer globaltagigen Wirtschaft
an und sind mit neuen Zeit- und Arbeitsmustern in einer
mobilen Arbeitswelt konfrontiert.

Nur mit einer starken Wirtschaft sind Wachstum,
Wohlstand und soziale Sicherheit méglich. Eine starke
Wirtschaft ist auf qualifizierte und motivierte Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen angewiesen, die ihre verschiedenen
Lebensbereiche Berufs-, Familien- und Privatleben aus-
balancieren kdnnen.

Mobilitdat und Folgen fiir die Gestaltung
des Alltags

Fiir immer mehr Menschen sind Wohnort und Arbeitsort
nicht mehr identisch. Im Jahr 2000 waren gemdss Bundes-
amt flir Statistik bereits 58% der Personen ausserhalb
ihres Wohnortes erwerbstatig. Die Agglomerationen wur-
den zu Gravitationszentren des Pendlerverkehrs, fast im
Gleichschritt wurden Familien aus den Agglomerationen
verdrangt. Viele ziehen in die grésseren und kleineren
Gemeinden im Umfeld der Zentren. Der Trend zu «Leben
auf dem Land und Arbeiten in der Stadt» hat sich in den
letzten Jahrzehnten akzentuiert, mit dem Resultat, dass die
Distanz zwischen dem Wohnort und dem Arbeitsort immer
grosser geworden ist.

Nichtnur aus Sicht der Umwelt- und Infrastrukturbelastung
sondern sehr wohl auch aus Sicht der Arbeits- und Gesund-
heitsékonomie und somit der Effizienz lohnt es sich auch
fur Unternehmen, sich Gedanken zur ortlichen Flexibilitat
zu machen. Glaubt man der ersten reprasentativen Studie
zu berufsbedingter rdaumlicher Mobilitdt «Job Mobilities
and Family Lives», die 2008 von der EU-Kommission in
Auftrag gegeben wurde, hat Mobilitit nicht per se negative
Auswirkungen auf das Wohlbefinden und die Zufriedenheit
der Menschen. Die Studie weist aber auf gesundheitliche
und soziale Probleme hin und zeigt auf, dass die sozialen
und gesellschaftlichen ebenso wie die partnerschaftlichen
und familialen Beziehungen durch die erforderliche Mobili-
tat eingeschrankt werden.

Daher erstaunt es nicht, dass der Ruf nach vermehrter ortli-
cher Flexibilitat laut wird. Nicht nur in der oben genannten
Studie, sondern auch in der Studie «Was Méanner wol-
len!» des Kompetenzzentrums fiir Familienpolitik von Pro
Familia Schweiz (Januar 2011) wird diese Forderung laut.
Die europaische Studie weist jedoch auf Unterschiede im
Pendlerverhalten zwischen den Geschlechtern hin. Frauen,
die regelmdssig zur Erwerbsarbeit pendeln, bleiben ten-
denziell eher kinderlos. Miitter hingegen versuchen diese
«Leerzeiten» zu minimieren, denn sie versuchen primar, ihr
Privat- und Familienleben mit ihrer Erwerbstatigkeit zu ver-
einbaren. Madnner dussern zwar den gleichen Wunsch nach
einem ausbalancierten Leben, doch ihre Perspektive ist eine
andere. Es geht ihnen um die Vereinbarkeit vom Erwerbs-
mit dem Privatleben, und nicht umgekehrt, wie dies oft bei
den Frauen der Fall ist. Diese unterschiedlichen Perspek-
tiven wurden bis anhin kaum thematisiert und noch weniger
von den Unternehmen wahrgenommen. Manner fiihlen sich,
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wie die Studie «Was Ménner wollen!» zeigt, in der Frage der
Vereinbarkeit im Vergleich zu Frauen benachteiligt. Daher
sind Unternehmen doppelt herausgefordert.

Zeitautonomie

Wir leben in einer Zeit der Beschleunigung. Ein Kernprob-
lem unserer modernen Gesellschaft besteht darin, dass die
private Familien- und Partnerschaftszeit vermehrt in einer
Weise organisiert werden muss, dass den sehr unterschied-
lichen Zeitbediirfnissen der verschiedenen Generationen
Rechnung tragt. Es erstaunt daher nicht, dass Arbeitnehmer
und Arbeitnehmerinnen eine hohere Zeitautonomie wiin-
schen. Sie dussern den Wunsch nach mehr zeitlicher Flexi-
bilitat durch die Einfiihrung von Jahresarbeitszeit oder von
Zeitkonti sowie nach ortlicher Flexibilitdt im Sinn von Tele-
arbeit oder Home Office Tagen. Ein Blick auf das Angebot
kleiner und mittlerer sowie grosser Unternehmen aber zeigt,
dass das Angebot langst nicht den Vorstellungen und Erwar-
tungen der Mitarbeitenden entspricht. Es besteht eine klare
Kluft zwischen Angebot und Nachfrage.

Im Ringen um qualifizierte und motivierte Mitarbeitende
werden in Zukunft Unternehmen ihr Angebot im diesem
Bereich fiir Manner und Frauen ausbauen miissen. Eine
grosse Mehrheit aller an der Umfrage «Was Manner wol-
len!» beteiligten Manner werden zukiinftig bei der Suche
nach einer neuen Stelle auch auf das Angebot im Bereich
Vereinbarkeit achten. Bleibt die Kluft zwischen Angebot
und Nachfrage bestehen, wird das Unternehmen das Nach-
sehen haben.

Daher brauchen Unternehmen neue Strategien, um einer-
seits die negativen Auswirkungen der Mobilitat zu redu-
zieren und um andererseits den Menschen mehr Zeit-
autonomie zu ermdoglichen. Unternehmen sollten ein
grosses Interesse daran haben, dass ihre Mitarbeitenden in
einem moglichst ausgeglichenen ausserberuflichen Umfeld
leben, denn nachweisbar profitieren Unternehmen zuneh-
mend von betrieblichen familienfreundlichen Strukturen.

Fazit

Der Wunsch nach ortlicher Flexibilitat, nach Telearbeit und
Home Office Moglichkeiten gewinnt an Bedeutung. Home
Office Losungen bieten vielen Menschen mit Familienver-
antwortung eine interessante Perspektive. Die physischen
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und psychischen Belastungen, die das Pendeln fiir manche
Arbeitnehmer mit sich bringt, haben Auswirkungen auf
die erbrachte Leistung am Arbeitsplatz. Die Mdglichkeit,
von zuhause aus zu arbeiten, verringert fiir die Arbeitneh-
menden ausserdem die «Leerzeiten», die mit dem Pendeln
verbunden sind. Angesichts der neuen Kommunikations-
kandle und -méglichkeiten lohnt es sich, neue Wege zu
erproben und die Zusammenarbeit von zeitlich und/oder
rdumlich getrennten Organisationseinheiten oder Arbeits-
platzen zu fordern.

Wenn die Schnittstellen zwischen Familie, Privatleben
und Wirtschaft von allen erkannt werden, dann 16st sich
der heute oft noch vorhandene Widerspruch zwischen Er-
werbs- und Privatzeit. Dann wachst auch die Einsicht, dass
Home Office Losungen nicht nur aus Umweltgriinden und
zur Entlastung der Infrastrukturen sinnvoll sind, sondern
sehr wohl auch zur Forderung eines ausbalancierten
Lebens aller Erwerbstdtigen.

Die Studie «Was Manner wollen!» finden Sie online unter
www.gleichstellung.sg oder www.profamilia.ch. |

Lucrezia Meier-Schatz,
Dr es sc. pol.

Politologin (Dr és sc. pol.)
Geschaftsfiihrerin Pro Familia Schweiz
Nationalratin CVP

Dozentin FHS
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Management mobiler Arbeit.

Von Hartmut Schulze und Caroline Cornelius

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich:

» Telearbeit stellt neue Anforderungen an das Manage-
ment - Fiihrungsstile, die auf Augenkontakt und «Com-
mand and Control» beruhen, funktionieren aufgrund
der raumlichen Verteiltheit nicht mehr ohne Weiteres.

» Losungskonzepte - nicht nur in virtuellen Teams
- beruhen auf Fiihrungsmodellen, die u.a. auf Selbst-
fithrung von Telearbeitenden und virtuellen Teams
setzen und diese durch entsprechende Massnahmen
férdern und stiitzen.

» Damit einhergehend stellen sich insbesondere auch
an Fiihrungskrafte neue Anforderungen bezogen auf
ihre Kompetenzen: Sie zeichnen sich durch eine eher
geringe Kontrollmotivation und durch die Fahigkeit zur
vertrauensvollen Zusammenarbeit aus.

Einleitung

Mobile Arbeit und zeitweise Arbeit von zuhause sowie
die damit zusammenhdngende geringere Prasenz vor Ort
in der Organisation stellen neue Anforderungen an das
Management dieser Arbeitsform. An dieser Stelle wird
bewusst der breitere Begriff des «Managements» ver-
wendet. Eine zu enge Fokussierung auf Personalfiithrung,
verstanden als soziale Einflussnahme von oben nach
unten?!, kann der Komplexitat mobiler und flexibler Arbeit
an verschiedenen Arbeitsorten nicht gerecht werden. In
diesem Zusammenhang kommt es ganz wesentlich auf die
zielorientierte Gestaltung eines komplexen Zusammen-
spiels bestehend aus den Bediirfnissen und Kompetenzen
der mobilen Mitarbeitenden und der Gestaltung ange-
messener organisatorischer Strukturen und Ablaufe
sowie auf die Bereitstellung und Nutzung dazu passender
Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) an.

Herausforderungen mobiler Telearbeit
an das Management

Lange Zeit wurde Fiihrung als «unmittelbare, absicht-
liche und zielbezogene Einflussnahme durch Inhaber von
Vorgesetztenpositionen auf Unterstellte mittels Kom-
munikation»? verstanden. Im Mittelpunkt dieses auch als
«vertikale oder personalisierte Fithrung»® verstandenen

Konzeptes steht die Fiilhrungskraft. Legitimiert durch ihre
Position - so die zentrale Vorstellung - nimmt sie gezielt
auf die Mitarbeitenden Einfluss, um die Erfiillung von
Unternehmens- und Organisationszielen sicherzustellen.
Dieses Konzept ist wesentlich auf rdumlich-physische Nahe
angewiesen. Nur bei vorhandener raumlich-physischer
Nahe und Blickkontakt kann die Fiihrungskraft die aktuelle
Befindlichkeit der Mitarbeitenden wahrnehmen, Aufgaben
«on the fly» verteilen und ohne Aufwand - mit einem
Lacheln oder einem kurzen Heben der Augenbraue - be-
lohnend oder sanktionierend Einfluss nehmen. Dieses
direkte Interaktionsverhéltnis ist infolge der raum-zeitli-
chen Trennung bei mobiler Telearbeit nicht mehr ohne
Weiteres moglich. In der Bewidltigung der physischen
«Distanz» zwischen Fiihrungskriaften und ihren Mitar-
beitenden ist eine erste Herausforderung fiir das Manage-
ment mobiler Telearbeit zu sehen. In der der Literatur der
1980er und 1990er Jahren werden iiberwiegend negative
Aspekte der mangelnden sozialen Prasenz beschrieben.
Physische Distanz fithrte in einschldgigen Untersuchun-
gen zu einer weniger haufigen sozialen Interaktion und
zu einem weniger reichhaltigen Austausch von Informa-
tionen*. Die Herausbildung und Aufrechterhaltung von Ver-
trauen fallt in der Beziehung zwischen mobilen Mitarbei-
tenden und ihren Fithrungskraften schwerer, Konflikte sind
schwieriger zu bewdltigen, generell kénnen Leistungen
schwerer beurteilt werden und Massnahmen sind mit mehr
Unsicherheit behaftet. Solchen Anforderungen begegnen
Fithrungskrafte z.T. mit Praktiken, die die Autonomie und
damit die Vorteile mobiler Arbeit einschrianken, indem sie
beispielsweise kurzzyklische Aufgaben verteilen und diese
engmaschig kontrollieren®. Insbesondere bei komplexen,
wissensintensiven Aufgaben wirkt sich diese Art der
Koordination negativ auf die Arbeitszufriedenheit aus. Mit
dem Einsatz neuer IKT, wie Webkonferenzen und -Telefonie,
werden seit der Jahrtausendwende auch anderslautende
Auswirkungen physischer Distanz berichtet. So konnte
der negative Einfluss der Virtualitit auf die Beziehung
zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in einigen
Untersuchungen nicht bestatigt werden®.

Eine zweite Herausforderung fiir das Management
mobiler Telearbeit hdngt mit der zunehmenden Verbrei-
tung virtueller Teams zusammen. Virtuelle Teams zeichnen
sich durch die bedeutsame Nutzung von IKT und dadurch
aus, dass die an verschiedenen Standorten beheimateten
Teammitglieder gemeinsame Ziele verfolgen, sich als
Team wahrnehmen und von anderen als solches wahrge-
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nommen werden. Virtuelle Teams stellen auch an die Rolle
der Fithrungskraft neue Anforderungen. Es zeigt sich, dass
Teams erfolgreicher sind, in denen die Mitglieder eigenini-
tiativ Fiihrungsfunktionen, z.B. zur Koordination und zur
Aufgabenbearbeitung, iibernehmen’. Vorgesetzten kommt
hier zunehmend eine stirker coachende Rolle mit dem
Ziel zu, technische Ressourcen zur Verfiigung zu stellen
und Strukturen zu schaffen, die die Kommunikation wie
auch die laterale Fiihrung in Teams fordern konnen. Eine
zentrale Anforderung an die Kompetenzen von Fithrungs-
kraften besteht in diesem Zusammenhang in Fahigkeiten,
in der medienvermittelten Kommunikation Vertrauen
herstellen zu kénnen.

Erfolgreiches Management mobiler
Telearbeit

Die Gestaltung mobiler Telearbeit wie auch virtueller
Teams lasst sich mit Zyklusmodellen abbilden®. Dabei
konnen Phasen der Konfiguration/Planung, des Starts, der
Erhaltung und Optimierung sowie der Erfolgskontrolle und
Beendigung unterschieden werden. Entsprechend diesen
Phasen unterscheiden sich auch die Methoden und Prak-
tiken erfolgreichen Managements mobiler Telearbeit.

» In der Phase der Konfiguration und Planung kommt es
darauf an, angemessene Voraussetzungen fiir Telearbeit
zu schaffen. Dazu zahlen u.a. die systematische Auswahl
geeigneter und motivierter Mitarbeitender, die Bereits-
tellung kollaborativer Plattformen und synchroner Kom-
munikations- und Meetingtools wie auch das Design
von Aufgaben, die Kommunikations- und Kooperation-
sprozesse notwendig machen. In diesem Zusammenhang
findet sich eine ganze Reihe von Untersuchungen, die
zeigen, dass voneinander abhangige Aufgaben - anders
als haufig angenommen - die Zusammenarbeit und den
Teamzusammenbhalt fordern kdnnen. Auch die Vorberei-
tung gezielter Schulungs- und Einfithrungsmassnahmen
ist in dieser Phase anzusiedeln.

» Inder Phase des Starts der mobilen Tele- und Teamarbeit
haben sich gezielte Teamentwicklungsmassnahmen als
giinstig fir die spatere Aufgabenbearbeitung heraus-
gestellt. Der Aufwand, der «vorab» in Kennenlernen und
Teambildung investiert wird, zahlt sich «spater» durch
erfolgreiche Zusammenarbeit wieder aus. Die Mehrheit
der Autoren geht davon aus, dass der Einsatz physischer
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personlicher Treffen giinstig ist fiir das gegenseitige Ver-
standnis, fiir die Ausbildung von Vertrauen und eines
Teamzusammenhalts. Dem widersprechend finden sich
neuerdings auch Ansitze, die einen Verzicht auf physische
Treffen aber auch auf den Einsatz reichhaltiger Medien
wie z.B. Videokonferenzen nahelegen. Dies mit dem Ziel,
es gar nicht erst zu Vorurteilen und Stereotypenbildung
aufgrund des visuellen Eindrucks kommen zu lassen.
Erst wenn sich Vertrauen und Wertschatzung entwickelt
haben, werden reichhaltigere Medien fiir die dann
aufgabenbezogene Zusammenarbeit empfohlen®. Die
Etablierung eines Kommunikationsrhythmus zwischen
Einzel- und Zusammenarbeit sowie zwischen personli-
chen Treffen und mehr oder weniger reichhaltiger virtuel-
ler Kommunikation stellen zusammenfassend zentrale
Erfolgsfaktoren fiir gelingendes mobiles Arbeiten dar.
Ebenso ist es in dieser Phase wichtig, durch psycho-
logische Vertrdge mit den Telearbeitenden eine Art von
Selbstverpflichtung und Verbindlichkeit zu dem virtuel-
len Team oder der virtuellen Zusammenarbeit zu erzielen.
In der Phase der Erhaltung hat sich der Stellenwert von
regelmassigem und wertschiatzendem Feedback durch die
Fithrungskrifte, aber auch durch die anderen Teammit-
glieder erwiesen. Hier gilt es, in der computerbasierten
Kommunikation z.B. mittels E-Mail das aufwandslose
non-verbale Feedback durch geeignete Kommunikations-
strategien zu ergdnzen und spezifische Medien- und Kom-
munikationskompetenzen fiir das medienvermittelte
Feedback zu entwickeln. Positiv auf die Zufriedenheit
sowie die Leistung haben sich Prozess- und Ergebnis-
feedbacks erwiesen. Diese konnen gut zur Reflexion und
Weiterentwicklung in den Teams genutzt werden, ebenso
die Sammlung von bewdéhrten Praktiken und gewonnenen
Erkenntnissen am Ende der virtuellen Teamarbeit.

In der Phase der Erfolgskontrolle - und bei virtueller
Projektarbeit auch in der Phase der Beendigung des
Projekts - sollten zu definierten Meilensteinen die Best
Practices und Lessons Learned zusammengetragen und
zur Optimierung der virtuellen Zusammenarbeit genutzt
werden. Gerade hier kann die Fithrungskraft durch posi-
tives Feedback die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung der
mobilen Mitarbeitenden stirken, und so deren Eigen-
verantwortung nachhaltig beeinflussen. In der Phase
der Erfolgskontrolle sollte es eben nicht nur um die
Zielerreichung auf der Aufgabenebene gehen, sondern
Fithrungskréfte sollten personliche Entwicklungsziele
mit den Mitarbeitenden formulieren™.
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Fazit

Die Gestaltung und kontinuierliche Optimierung der
konkreten Situation der mobilen Arbeitenden wie auch
der Passung des mobilen Arbeitskontextes zu den damit
verfolgten Zielen und den bereit gestellten Ressourcen
erfordern neue Kompetenzen auf Seiten der Fiithrungs-
krifte und haufig auch ein Umdenken. Eine solche
Kompetenz stellt die Kommunikations- und Medienkom-
petenz dar, die auch fiir Fithrungskrifte unverzichtbar
ist. Eine weitere Kompetenz besteht in der Entwicklung
eines niedrigen Kontroll- und Unsicherheitsvermeidungs-
anspruch und in der Aneignung eines Fithrungsstils, der
sowohl die Gruppenprozesse als auch die Ergebnisse im
Blick behalt. |
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Fir wen und welche Aufgaben ist mobiles Arbeiten geeignet?

Von Jens O. Meissner

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich,

» dass das Arbeiten von zuhause und unterwegs grund-
satzlich fiir wissensintensive Aufgaben angemessen ist,
sofern sie nicht den personlichen Austausch und den
direkten Kontakt erfordern,

» dass die wichtigsten personlichen Eigenschaften zur
flexiblen Arbeit in den Bereichen Selbstmanagement,
der Fahigkeit zum fokussierten Denken sowie der
Fahigkeit, vernetzt zu denken, liegen,

» dass man fiir diese Arbeit die entsprechenden Kompe-
tenzen in den Bereichen vernetztes Denken, Arbeits-
kontextgestaltung und Abgrenzung schulen und
trainieren kann.

Einleitung

Die Formen der Flexibilisierung des Arbeitsorts sind viel-
faltig. Klassisch kennt man «Vertreter» und «Reisende».
Modern begegnet man «Telecommuters», «Mobile
Workers», «Road Warriors» ... — Begriffe gibt es viele.
Ihnen gemeinsam ist die Definition, dass die Arbeit eben
nicht immer an einem festen Arbeitsplatz ausgefiihrt wird.
Gearbeitet wird vom mobilen Biiro aus, welches meist aus
dem Transportmittel (Bahn, Auto, ...), der Telekommunika-
tionseinheit (Mobiltelefon, Smartphone) sowie tragbaren
Datenspeichern und Mitteln zur Informationsverarbeitung
(frither Papiere und Ordner, heute Laptop) besteht. Von
dieser Gruppe zu unterscheiden sind diejenigen, die zum
Teil stationdr von einem Arbeitsplatz aus ihre Arbeit er-
ledigen: An einem Heimarbeitsplatz (Home Office) oder an
einem flexibel belegbaren Biiroarbeitsplatz, der zur Firma
oder ins ndhere Firmenumfeld gehort (Flex Office). Inner-
halb des Unternehmens kommt es daher seit nicht allzu
langer Zeit zum sogenannten «Desk Sharing». Hierunter ist
das Belegen von Arbeitsplatzen durch mehrere Mitarbeiter
zu verstehen. Desk Sharing wird oft durch die Verfiig-
barkeit von mehr Begegnungs- und Besprechungsraumen
begleitet. Die Griinde fiir diese Entwicklung sind vielfaltig.
Einerseits schaffen flexible Biiroformen ein modernes
Arbeitsklima, in dem der gegenseitige Austausch und die
Teamarbeit gefordert werden sollen. Andererseits werden
insbesondere durch Desk Sharing und Flex Offices auch
Kosten fiir Biiroraum eingespart.

Ist das Arbeiten von zuhause und unterwegs aber fiir

jeden sinnvoll? Sicher ist festzustellen, dass die Vielfalt
der Arbeitswelt stetig zunimmt. Verglichen dem Arbeits-
typus der industriellen Produktion weist die Dienst-
leistungsgesellschaft grundsatzlich mehr Maoglichkeiten
zur Wertschopfung auf. Welche, wie sie von wem genutzt
werden konnen und was dazu vorausgesetzt werden muss,
ist Gegenstand dieses Kapitels.

Mobiles Arbeiten: Fiir was, wen und wofiir?

Das mobile Biiro kann verschiedenste Ziige annehmen und
unterschiedlichste Berufsgruppen betreffen. Dabei ist die
klassische Form des Heimbiiros keine neue Erscheinung.
Klassisch ist das Beispiel von Schullehrern, die bereits seit
langem einen markanten Teil ihrer beruflichen Tatigkeit
nicht am Unterrichtsort leisten. Ebenso lange trifft dies
fiir Aussendienstler von Versicherungen, Mitarbeiter von
sozialen Einrichtungen, Teilselbststandige, Hochschulmit-
arbeiter und andere so genannte «Professionals» zu. Im
letzten Jahrzehnt aber deutlich gewachsen ist die Gruppe
der «Mobile White Collar Workers», also der ortlich flexi-
blen Angestellten in Sachbearbeitungs-, Beratungs- und
Managementjobs. Vordringlich liegt diese Bewegung am
zunehmend immateriellen Charakter der Arbeit. Diese ist
wissensbasiert, d.h. sie stiitzt sich auf Daten, verarbeitet
Konzepte und basiert auf Informatikinfrastrukturen. Was
Peter Drucker nach dem zweiten Weltkrieg ankiindigte,
dass namlich Wissen zur Kernressource neben Arbeit,
Boden und Kapital werden wiirde, vollzieht sich seit der
Jahrtausendwende in immer schnellerem Tempo.

Und es sind diese Jobs der Wissensarbeitenden, welche
mehrheitlich fiir das mobile Arbeiten geeignet sind,
wenn die Tatigkeit von materiellen Strukturen weitge-
hend entkoppelt werden kann. Dann némlich reicht eine
IT-Vernetzung, eine Dateninfrastruktur sowie die Aufmerk-
samkeit und kognitive Verarbeitungskapazitat der entspre-
chenden Mitarbeiter aus.

Das mobile Arbeiten eignet sich hingegen weniger fiir
standardisierte Tatigkeiten geringer Komplexitit, Sach-
bearbeitungstétigkeiten, bei denen physische Dokumente
in grosseren Mengen transportiert werden miissen.
Definitionsgemdass scheidet auch jede Form der orts-
gebundenen Arbeit (also auch der industriellen Produk-
tion) aus.

Ebenfalls eignen sich Tatigkeiten mit der Notwendigkeit zu
Beziehungsaufbau und -pflege (z.B. Vertrieb, Kundendienst,
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Politik) sowie Tatigkeiten mit starken Herausforderungen
fiir die Zusammenarbeit (z.B. die Arbeit mit vollstdndig
unbekannten Personen, Arbeit in ortsgebundenen Teams)
weniger fiir die Erledigung im Heimbiiro. Das mobile
Arbeiten kann jedoch dazu fithren, dass man schneller vor

Ort beim Kunden ist und dass man flexibel an mehreren

Orten pro Tag wirksam sein kann.

Letztlich sind auch Kultur und Charakter des Unterneh-

mens fiir den Erfolg des mobilen Arbeitens verant-

wortlich: Vorausgesetzt werden muss eine gewisse tech-
nologische Reife (z.B. ein «Virtual-Private-Network»
aufbauen zu kénnen) sowie eine entsprechende Manage-
mentkultur (z.B. Fiithrung iiber Zielvereinbarung und Ver-
trauen). Der letzte Aspekt schlagt sich auch auf Leistungs-
kontrolle und Anreizsysteme nieder: Ein Unternehmen,
welches flexibles Arbeiten ermdoglicht, macht den Weg
fiir die Selbstorganisation der Mitarbeiter frei, gibt also

Handlungsspielrdume an die Mitarbeiter ab. Dieser

Umstand erschwert das mobile Arbeiten fiir bestimmte

Unternehmensbereiche. Wenn der Produktionsbereich

dringend auf die Anwesenheit von Team und Schicht-

leiter angewiesen ist, bleibt mobiles Arbeiten eher die

Ausnahme als die Regel (z.B. im Rahmen von Entwick-

lungsprojekten). Kurz: Firmen, die Arbeitszeiten «stem-

peln» lassen, miissen sich etwas einfallen lassen, um die

Arbeitszeiterfassung flexibler zu gestalten, damit mobiles

Arbeiten moglich wird. Dieser Punkt ist untrennbar mit

der Fiihrung iiber Zielvereinbarungen verbunden.

Das mobile Arbeiten kann verschiedenste Auspragungen

annehmen und wird durch die Tatigkeitsanforderungen

bestimmt. Der Vertriebsbeauftragte ist seit jeher ein mobiler

Arbeiter, weil seine Aufgabe darin besteht, den Kunden-

kontakt nach aussen zu suchen. Zusammenfassend macht

die Einfithrung des mobilen Arbeitens dann Sinn, wenn:

> eine wissensintensive Tatigkeit ausgeiibt wird,

> die Tatigkeit ortsungebunden ist,

» die Arbeit informationstechnisch unterstiitzt werden kann
und eine entsprechende Infrastruktur vorhanden ist,

» die rechtlichen Rahmenregelungen beim Einsatz der
informationstechnischen Mittel eingehalten werden koén-
nen (z.B. ist die Ubertragung von personenbezogenen
Daten ins Ausland zum Teil untersagt),

» das Unternehmen iiber Kompetenzen im Umgang mit
geistigem Eigentum verfiigt,

» die Unternehmung auf dezentrales Arbeiten ausgelegt
ist, d.h. die Aufgaben so weit wie mdglich in die operative
Basis delegiert werden,
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» eine Unternehmenskultur vorliegt, welche durch gegen-
seitiges Vertrauen, Fithrung durch Zielvereinbarungen
und weit entwickelte Teamarbeit gepragt ist,

> das gesamte Kader (auch die nicht betroffenen Bereiche)
das mobile Arbeiten unterstiitzt und als notwendig
erachtet,

» Fithrungskréfte im Umgang mit dezentral tatigen Wissens-
arbeitern geschult sind und

> Mitarbeiter die Fihigkeiten zum mobilen Arbeiten auf-
weisen oder entwickeln kdnnen.

Uber welche persénlichen Eigenschaften
verfiigt der perfekte mobile Arbeiter?

Neben den Eigenschaften der Aufgabe spielen fiir das er-
folgreiche mobile Arbeiten die persénlichen Fahigkeiten
eine wichtige Rolle. Seit langem unterscheidet man in der
Theorie Y von McGregor zwei Mitarbeiterprofile: «Theorie
X»-Profile weisen Mitarbeiter auf, welchen sehr detaillierte
Ziele gesetzt werden und die bei ihrer Arbeit stetig tiber-
priift werden miissen. Diese Mitarbeiter sind durch ihren

Lohn motiviert und lassen sich ebenso zu Mehrleistung

anreizen, denn sie sind «von Natur aus faul». Hingegen

sind Mitarbeiter mit einem so genannten «Y-Profil» eigen-
gesteuert, entwicklungsorientiert, setzen sich selber Ziele
und wollen diese auch erreichen. In der Wirklichkeit findet
man bei den meisten Mitarbeitern beide Profile vor; je nach

Aufgabe und Situation kénnen entsprechende Verhaltens-

zlige entdeckt werden.

Mobiles Arbeiten bietet jedoch eher beim zweiten Mitar-

beiterprofil Erfolgsaussichten. Neben dem beruflichen

Selbststdandigkeitsdenken fordern noch weitere Eigenschaf-

ten den Erfolg des mobilen Arbeitens:

» Selbstmanagementkompetenz, also die Fahigkeit zum
disziplinierten Zeitmanagement und zur eigenstandigen
Arbeitsstrukturierung,

» die Fdhigkeit zum fokussierten Denken, um sich in der
vernetzten Welt in den gegebenen Zeitfenstern auf den
Punkt konzentrieren zu konnen und neben der Kom-
munikationstatigkeit auch noch die inhaltliche Arbeit zu
bewaltigen,

» die Fdhigkeit, vernetzt zu denken und situativ das
notwendige «Big Picture» zu erfassen, um die bearbeitete
Aufgabe im Zusammenhang zu anderen Anspriichen ver-
stehen zu kénnen.
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Kann man mobiles Arbeiten lernen?

Der mobile Arbeiter muss tiber drei Schliisselkompeten-

zen verfiigen, die durchaus erlernbar sind:

» Vernetztes Denken: Der mobil Arbeitende verortet
seinen Arbeitsbeitrag selbststindig im Gesamtauftrag
der Organisation. Er oder sie kann selbststandig reflek-
tieren, wie ein gerade bearbeitetes Arbeitspaket mit
einem anderen zusammen hangt. Zudem erkennt er
oder sie den Wert der aktuellen Aufgabe fiir weitere
Tatigkeiten in der Organisation.

» Arbeitskontextgestaltung: Im mobilen Biiro geht es
darum, nicht nur die Arbeit an sich, sondern auch ihre
Umgebungsbedingungen mit zu gestalten. Jedoch sind
die meisten mobilen Arbeiter sicher keine Arbeits-
platzexperten. Ohne eine bewusste forderliche Ge-
staltung des mobilen Biiros wird aber sicher auch die
Produktivitat leiden.

» Abgrenzungskompetenz: Im Zeitalter vernetzter Me-
dien sind die Ablenkungen aus Berufs- und Privatleben
sehr umfangreich. Das bedeutet, der mobile Arbeiter
muss sich abgrenzen konnen. Dazu gehort nicht nur
die Gestaltung des zuvor genannten Arbeitsumfeldes,
sondern auch die diplomatische aber klare Abstim-
mung mit seinem sozialen Umfeld und das Setzen von
Abgrenzungsmarkierungen (z.B. die geschlossene
Biirotiir, intelligente Abwesenheitsnotizen, Umgang
mit Smartphone und Telefonie im Urlaub etc.).

Alle diese Aspekte lassen sich in Schulungen vermitteln
und im Rahmen eines «Mobile Office»-Konzepts trainie-
ren. Hierzu gehort ein gehoriges Mass an Disziplin des
mobilen Arbeiters, um die Freiheit der Arbeitsgestaltung
produktiv zu nutzen.

Fazit

Das Arbeiten von zuhause eignet sich fiir jede Form der
Wissensarbeit, so sie nicht die persdnliche Nahe und den
personlichen Austausch erfordert oder an eine fest instal-
lierte Technologie gebunden ist. Arbeiten am flexiblen
Ort kann man erlernen, auch wenn man bei Bildungs-
anbietern nur wenige Schulungen hierfiir findet. Grund-
satzlich liegt es in der Verantwortung der Unternehmen
aber auch der Einzelnen, fiir Bedingungen zu sorgen, in
denen die neue flexible Arbeitswelt zum beiderseitigen

Vorteil entfaltet wird. Da es sich beim mobilen Arbeiten
um einen weitgehend ungeregelten Bereich handelt,
sollte einerseits der Einzelne eigeninitiativ handeln und
andererseits das Unternehmen diese Initiative aktiv
unterstutzen. |
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Flexibilisierung des Arbeitsortes:
Stolpersteine und Losungsansatze.

Von Jens O. Meissner und Daniel Boos

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich,

> dass die Flexibilisierung des Arbeitsortes vielfaltige
Moglichkeiten bereithélt, die insbesondere auch zur
Steigerung der Arbeitsqualitét beitragen kénnen,

» welcher typischen Stolpersteine sich ein Wissensarbei-
tender bei der mobilen Tatigkeit bewusst sein muss,

> was aus einer wissensorientierten Perspektive denkbar
schlechte Reaktionen seitens des Unternehmens sind,

» dass Unternehmen mit dem Befolgen einiger Grund-
satze die Balance zwischen Biiro- und flexibler Arbeit
erhalten und somit Produktivitatsvorteile langfristig
sichern kénnen.

Einleitung

Aktuell erproben Unternehmen die Moglichkeiten zur
Flexibilisierung des Arbeitsortes noch - insbesondere
Mittelstdndler und kleinere Firmen. Zu lange haben gesell-
schaftliche Einfliisse, Arbeitsrecht und Unternehmens-
kultur das klassische Bild des «arbeitenden Mannes mit
festem Arbeitsort und geregelter Arbeitszeit» gepragt, um
nun in wenigen Jahren auf den Kopf gestellt zu werden.
Auch in der o6ffentlichen Diskussion lassen sich die unter-
schiedlichsten Positionen zum mobilen Arbeiten finden. Die
einen sprechen von ungesundem Erreichbarkeitswahn, die
anderen von den faszinierenden Méglichkeiten der standi-
gen Vernetzung. Offensichtlich gehen mit den Vorteilen des
mobilen Arbeitens auch einige Probleme einher, mit denen
man sich zur erfolgreichen Umsetzung beschaftigen muss.

Die Vorteile der Flexibilisierung des
Arbeitsortes

Die Flexibilisierung des Arbeitsortes bietet Unternehmen
viele Vorteile: Die sichtbare Arbeit vor Ort beim Kunden
(insbesondere im Bereich immaterieller Dienstleistungen)
bietet zum Beispiel die Moglichkeit zum gegenseitigen Er-
leben von Kunden und Auftragnehmer und unterstiitzt den
so wichtigen Beziehungs- und Vertrauensaufbau. Zudem
kann man die Zahl der Kunden- und Mitarbeiterkontakte
erhohen, die von Angesicht zu Angesicht stattfinden. Ins-
besondere fiir Leiter rdumlich verteilter Teams ist dies eine
kritische Ressource.

Auch fiir den Einzelnen bietet das mobile Arbeiten viel-
faltigste Moglichkeiten: Eine erhéhte Selbstbestimmung, die
Vermeidung teilweise langer und haufig aufregender Arbeits-
wege, die bessere Kombination von Arbeit und Privatleben,
eine bessere Passung von Kommunikationsstil und zu
bewidltigender Aufgabe etc. Sie konnen die empfundene
Arbeitsqualitat erheblich verbessern. Auch fiir Teams bietet
sich die Méglichkeit der flexiblen Selbstorganisation und
somit der besseren Vernetzung nach aussen, z.B. um die
eigenen Leistungen besser vermarkten zu kdnnen.

Magliche Stolpersteine des mobilen
Arbeitens

Jedoch geht mit der Flexibilisierung notwendigerweise
eine Reihe ganz typischer, praktischer Probleme fiir sdmtli-
che Betroffenen einher:

1.Das «Get connected»-Problem: Es ist offensichtlich
und langhin beforscht: Jedes Medium hat seine Stdrken
und Schwéchen. Im Kommunikationsalltag verwenden
Mitarbeiter in der Regel nicht nur ein Medium zur Zusam-
menarbeit, sondern sie bauen ein gesamtes technologis-
ches Gertist, liber welches der Austausch abgewickelt wird.
Zum Beispiel wird eine Unterhaltung per SMS begonnen,
eine E-Mail wird versandst, es folgt zeitnah ein Telefonanruf,
wahrend dessen gemeinsam tiiber eine Prasentation oder
ein Konzeptpapier gesprochen wird. Eventuell kann man
mobil auch an einer virtuellen Konferenz teilnehmen. Dieser
Aufbau und die Pflege des Mediengertists sind aufwendig
fir den Einzelnen und fiir Firmen. Insbesondere, wenn
sich die verwendeten Medien verdndern und das Geriist
in seiner Gesamtkomposition angepasst werden muss.
In virtuellen Konferenzen hat man beispielsweise gemes-
sen, dass bis zu rund 50% der Zeit fiir den so genannten
«Tech Talk» anfallen und nur der kleinere Teil zur Bespre-
chung der eigentlichen Inhalte zur Verfiigung steht. Ist
die Medienkomposition und Medienkompetenz einmal
etabliert, so setzt eine gemeinsame Lernbewegung ein,
die den Anteil an «Tech Talk» schrittweise reduziert.

2.Das «Wrong Place»-Problem: Konkret wird dies
deutlich: Ein Mobile Worker arbeitet eine Zeit lang im Zug,
sollte sich aber konzentrieren. Wer kennt es nicht: Die
unbekannten Mit-Fahrgédste unterhalten sich per Mobil-
telefon so laut mit dem Grossvater an der anderen Seite
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der Verbindung, dass ein konzentriertes Arbeiten nicht
moglich ist. Oder ein Wissensarbeiter ist zuhause, brauchte
aber dringend einen Moment des personlichen und direk-
ten Gesprachs mit der Kollegin. Zu diesem Problem gehort
auch die Vermischung von beruflicher und privater Sphare.
Dies liegt beispielsweise vor, wenn der Sohn auf dem Spiel-
platz sagt: «Mama, leg doch mal das Telefon weg», oder
eine private Unterhaltung zuhause durch das Uberfliegen
beruflicher Nachrichten unterbrochen wird. Es gibt nicht
eine einzige wissenschaftliche Studie, die beziiglich solcher
Situationen von «gliicklichen Familienangehorigen» be-
richtet, eher im Gegenteil. Wohl aber schitzen auch Fami-
lienangehorige die Vorteile der grosseren Flexibilitat zur
Bewiltigung ihrer Aufgaben in Haushalt und darum herum.

3. Das «Catch me if you can»-Problem: Wer nicht an einem
Arbeitsplatz aufzufinden ist, muss gesucht werden. Selbst
wenn der Aufenthaltsort bekannt ist, besteht das zusatzliche
Problem der technischen Erreichbarkeit. Im Gegenzug ist
der Mitarbeiter ja in der Regel zu einem bestimmten Zweck
unterwegs, d.h. nicht unbedingt jederzeit verfiigbar. Erreich-
barkeit und Verfiigbarkeit sind also zentrale Themen beim
mobilen Arbeiten. Technische Prasenzstatusmeldungen
konnen hier Abhilfe schaffen. Und ausreichendes Vertrauen
kann langerfristig die gelingende Zusammenarbeit sichern.
Dieses Problem lasst sich tibrigens auch umdrehen, wenn
man sich zum Beispiel die Isolation und den fehlenden Aus-
tausch von Heimarbeiten ansieht. Wenn aus dem «digitalen
Off» keine Mailantwort kommt, man nur auf Mailboxen
telefoniert und die Kollegen im Biiro nicht erreichen kann,
steht schon irgendwann die Frage im Raum: Bin ich denn
hier der einzige aus meinem Team, der arbeitet?

4.Das «Get involved?»-Problem: Dieses Problem ist mit
dem voran erlduterten verbunden: Wenn man verteilt ar-
beitet, seine Kollegen und Mitarbeiter selten sieht und das
gegenseitige Vertrauen (iliber kurz oder lang) auf die Probe
gestellt wird, leidet auch die gegenseitige Verbindlichkeit.
Ein aufmunterndes «Get involved!» erhdlt dann nicht die
richtige Bedeutung, verhallt ungehort, geht zwischen an-
deren virtuellen Aufrufen verloren. Diese Oberflachlichkeit
wird im Medienduktus der neuen Social Media deutlich:
Wer erinnert sich schon wirklich an den Tweet von letzter
Woche? Und wer ist noch Mitglied auf Xing? Die sinkende
Verbindlichkeit als Funktion der Abwesenheitszeit sind
Tatsachen, denen Unternehmen aber nicht - ebenso wie
den anderen Problemen - hilflos ausgesetzt sind.
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Welche Fallstricke Firmen und Mitarbei-
tende umgehen kénnen

Grundsatzlich gehort das Ausprobieren und Entwick-
eln neuer Losungen im Umgang mit Flexibilisierung und
Mediennutzung zur lernenden Organisation, d.h. Fehler
sind vorprogrammiert. Sie sollten aber als Lernchancen
verstanden und dementsprechend behandelt werden.
Dennoch seien hier die grobsten Fehlgriffe genannt, die
Unternehmen unterlaufen kénnen:

1. Halbherzigkeit: Flexibilisierung ja, aber nur ein bisschen
(z.B. strikt nur an einem bestimmten Tag pro Woche, und
nur an diesem).

2.Repression: Unterdriickung von neuen Technologien
(z.B. des Einsatzes von Social Media oder Blog-Seiten)
funktioniert nicht oder wirkt meist negativ auf die Unter-
nehmenskultur. Anstelle dessen sollte man priifen, was
wirklich gemacht wird, und dann aufgrund dieser aner-
kennenden Analyse den Riickenwind fiir neue Problem-
l6sungen nutzen.

3. Unterschiedliche Erwartungen in einem Unternehmen:
Der Gruppenleiter betont beispielsweise, dass «Flexi-
bilisierung fiir dieses Team nicht gilt». Das gesamte
Management vertritt jedoch die Haltung, Flexibilisierung
sei wichtig und zu foérdern.

4.Betroffen zu Unbeteiligten machen: Medieneinsatz-
moglichkeiten per Machteinsatz einseitig vorgeben. Das
beriithmte Beispiel ist das des Geschaftsfiihrers, der in einer
Mitarbeiterinfo das Credo: «Wir bloggen jetzt!» verkiindete
- und der nach einem Jahr ungenutzt abgeschaltete Blog.

5.Die Situation treiben lassen: Wenn alle endlos flexibel
sein konnen und niemand die personliche Priasenz ein-
fordert, so kann dies leicht als «Alles ist erlaubt»-Botschaft
aufgefasst werden. Eine solche Losung ist aber eher einem
Fiithrungsdefizit gleichzusetzen und fiihrt tendenziell zu
Teamzersetzung und Einzelkdmpfertum.

6.Uberall nur verkiirzt und zwischen Terminfenstern
arbeiten: Dies fiihrt zur fehlenden Fokussierung und
mangelnder Konzentrationsmoéglichkeit. Eine typische Aus-
sage eines Mitarbeiters hier kdnnten lauten: «Heute war
Meeting in A, dann in B und im Zug dazwischen konnte ich
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mal 15 Minuten etwas machen ..» Sollten solche Be-
merkungen haufiger gedussert werden, dann sind sie ein
Frithwarnsignal fiir eine Uberlastung des Personals, ver-
quere Arbeitskultur, mangelnde Selbstmanagement- und
Medienkompetenz etc. und sollten thematisiert werden, da
sonst der so gefiirchtete Burn-out in greifbare Nahe riickt.

Die genannten Fallstricke kann man nicht «aussitzen», man
muss sie aktiv klaren. Die erwahnten Punkte beschreiben
somit auch das negative Spiegelbild einer «Mobile Office»-
freundlichen Unternehmenskultur.

Balance-Grundsiditze fiir Unternehmen

Festhalten lasst sich zunachst, dass das «Heimbiiro» nur fiir
ganz wenige Unternehmen eine Entweder-oder-Entschei-
dung mit sich bringt. In der Regel bleibt ein Arbeitsplatz im
Unternehmen bestehen, wenn auch zum Beispiel im Desk
Sharing mit anderen mobilen Arbeitern. Es ist also meist
keine absolute Entscheidung fiir oder gegen, sondern eine
Abwdégungsfrage iiber die relative Menge an virtualisierter
Arbeit, welche das Unternehmen zulassen mochte. Eine
Frage der Balance und der Unternehmenskultur, welche
diese Balance wesentlich beeinflusst. Welche Grundsatze
sind hier zu berticksichtigen?

1. Technologie ist Wandel: Im Umgang mit dieser Frage
gilt es zundchst einmal, die Entwicklung der Leistungs-
fahigkeit der Informationstechnologie bewusst als
Wandel wahrnehmen: Die technologische Entwicklung
geht zumeist in kleinen Schritten unbemerkt vor sich, kann
aber durch ein Absenken der Aufmerksamkeitsschwelle
auf Unternehmensseite als Wandelimpuls begriffen und
verarbeitet werden. Ein Beispiel fiir diese Entwicklung ist
die Ausreifung der internetbasierten Telefonie in den letz-
ten zehn Jahren. Es gab keinen grossen Durchbruchsknall
dieser Technologie, dennoch ist es heute wesentlich ein-
facher, eine internetbasierte Besprechung durchzufiihren,
als dies vor einem Jahrzehnt der Fall war. Wird technolo-
gischer Wandel erst einmal als organisatorischer Verande-
rungsimpuls erfasst, so steht das gesamte Gestaltungs-
instrumentarium des Change Managements zur Verfiigung.

2. Aus den Augen ist nicht aus dem Sinn: Grundsitz-
lich muss bei der Einfilhrung von mobiler Arbeit eine
wertschatzende Zuversichtlichkeit von Organisation und

Individuum vorhanden sein. Am Anfang muss klar sein,
dass ein Mobile Worker eine vollwertige Arbeitsfunktion
iibernimmt. Ein mobiler Arbeiter muss in Arbeitsbelan-
gen nicht besonders geschiitzt werden und darf anders
herum fiir das Unternehmen auch keine zusatzliche
Last bedeuten. Dabei fallt meist das Wort «Vertrauen»,
welches aber nicht in dem Sinne verwendet werden darf,
dass sich die Dinge schon von selbst regeln wiirden.
Ein Einarbeitungskonzept fiir Mobile Worker mit regel-
massigen Reflexionsgesprdachen 18st beispielsweise
dieses Problem.

3. Arbeitsstunde ist nicht gleich Arbeitsstunde: Im
Heimoffice wird tendenziell andere Arbeit prozessiert
als im Biiro. Wahrend im klassischen Biiro insbesondere
der «kommunikative Ereignisstrom» gepflegt wird (dies
ist absolut unabdingbar), so setzt sich die Mitarbeiterin im
mobilen Biiro viel starker mit konzeptionellen Aufgaben
auseinander, welche der Aufmerksamkeit «am Stiick»
bediirfen. Dabei kann es vorkommen, dass die Leistung
eines vollen Biiroarbeitstages bereits in einem halben
Heimbiiroarbeitstag erbracht ist. Wer mobiles Arbeiten
einfiithrt, muss sich dariiber im Klaren sein, dass es nicht
auf Prasenzarbeitsstunden ankommt, sondern auf Arbeits-
ergebnisse. Und in diesem Perspektivenwechsel steckt
die eigentliche Revolution der Arbeitswelt durch das
dezentrale Arbeiten.

4. Arbeitist nicht gleich Arbeit: Unternehmen sind durch
eine weitgehende Arbeitsteilung gekennzeichnet. Dabei
sind sowohl die einzelnen Tétigkeiten als auch deren opti-
male Bedingungen hochst unterschiedlich. In einer Organi-
sation treten daher immer Unterschiede im Jobdesign auf.
Ein «sozialer Vergleich» findet unter den Mitarbeitenden
immer statt. Dabei ist aber der Vergleichsgegenstand
von der jeweiligen Ausgangslage abhingig. Mitarbeiter
der Produktion mit nur geringen Flexibilisierungsspiel-
rdumen miissen sich nicht unbedingt schlechter gestellt
sehen als ihre Kollegen, die mobil arbeiten. Immerhin ist
das Arbeiten an einem Ort, in einem Kreis bekannter Per-
sonen mit geregelten Arbeitszeiten auch ein Schutzraum,
der sowohl das Arbeitsklima am Arbeitsort positiv beein-
flussen kann als auch das «Abschalten» nach Arbeitsende
erleichtert. Fiir ein Unternehmen ist es aber wichtig, fiir
diese Unterschiede in der Arbeitsgestaltung fiir gegen-
seitige Toleranz zu sorgen. Die klappt ja in der Regel auch
bei anderen Themen wie der Gehaltsgestaltung recht gut.
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5. Passende Anreizgestaltung: Die Nutzung von Medien
zur Zusammenarbeit liegt nicht jedem gleich. «Medien-
muffel» verwenden vielleicht eher das Telefon, «IT-Freaks»
fiir die gleiche Aufgabe die Kollaborationsplattform oder
verschiedene Web-2.0-Technologien. Wichtig ist, den
Medieneinsatz nicht zum «blinden Fleck» verkommen
zu lassen, sondern regelmassig aufzugreifen. Ein «Home
Office Day», das Mitarbeitergesprach oder auch ein gemein-
sames Seminar zum Thema «Work-Life-Balance» bieten die
Moglichkeit, sich iiber die Effekte und notwendigen Anreize
zum Medieneinsatz auszutauschen.

6. Code of Conduct: Das Unternehmen hat die Méglichkeit,
neben einem Telearbeitsreglement einen Verhaltenscodex
beziiglich der Mediennutzung zu erarbeiten. In diesem
kommen Normen und Erwartungen iiber wiinschenswertes
Verhalten und gegenseitige Gestaltungsspielrdume zum
Ausdruck. Diesen Verhaltenscodex muss man zwingend
unter Mitarbeitereinbindung entwickeln. Die Grundsatze
der Organisationsentwicklung bieten hier grossen Mehr-
wert, z.B. der Leitsatz «Betroffene zu Beteiligten machen».

Fazit

Die Flexibilisierung des Arbeitslebens bringt faszinierende
Méglichkeiten zu neuen Zusammenarbeitsformen mit sich.
Individuen und Unternehmen sind aufgefordert, die neuen
Moglichkeiten schrittweise gemeinsam zu erproben, um
letztlich innovativere Losungen, hohere Produktivitdt und
eine grossere Mitarbeiterzufriedenheit zu erreichen.

Notwendig ist also eine Ergdanzung des Fiihrungsmodells
eines Unternehmens um die Kompetenz zum Managen
virtueller Zusammenarbeit, die mit Angsten vor Kontroll-
verlust und der spezifischen Situation von mobilen Arbei-
tern (z.B. die Angst vor Vereinsamung) bewusst umgeht. M
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Home Office - Aus den Augen, aus dem Recht?

Von Ueli Griiter

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich,

» welche schweizerischen Rechtsnormen auf Heimarbeit
Anwendung finden,

» welche rechtlichen Risiken im Zusammenhang mit
Heimarbeit bestehen,

» welche Punkte in Bezug auf Heimarbeit in Vertragen
besonders beachtet werden miissen.

Einleitung

«Home Office» istim schweizerischen Recht schon seit Jahr-
zehnten geregelt, jedoch unter dem herkdmmlichen Begriff
«Heimarbeit», unter dem man sich vor allem Niherin-
nen in abgelegenen Bergdorfern vorstellt. Wahrend diese
handwerkliche Art von Heimarbeit riicklaufig ist, nimmt
auch in urbanen Gebieten kaufmédnnische Heimarbeit zu.
Immer mehr Werktitige arbeiten unabhingig von einem
bestimmten Arbeitsplatz; sie arbeiten unterwegs, sie arbei-
ten auch zuhause. Arbeit wird damit flexibler, aber auch
rechtlich unsicherer. Ist jemand, der einen «fliegenden
Arbeitsplatz» hat, wirklich noch ein Arbeitnehmer im Sinne
des Gesetzes, oder doch mehr ein Freelancer? Wie darf
man die Arbeit eines Heimarbeiters kontrollieren? Wer
muss was im Heimarbeitsverhaltnis versichern? Fragen,
wie diese konnen sowohl fiir Arbeitnehmer als auch fiir
Arbeitgeber fatale Folgen haben, wenn man sich ihrer nicht
bewusst ist. Fiir die Heimarbeit gilt darum: Aus den Augen
ist nicht aus dem Recht.

Outsourcing - Freelancing - Heimarbeit

Da man wissen muss, welche gesetzlichen Regeln fiir
welches Arbeitsverhaltnis gelten, ist es wichtig, das konkrete
Arbeitsverhaltnis juristisch zu definieren. Fiir die Heimar-
beit kommen drei mogliche rechtliche Vertragsverhaltnisse
in Frage.

Kein Problem stellt die Definition dar, wenn die Heimarbeit
durch eine juristische Person, also z.B. durch eine GmbH
erledigt wird. Dann kann es sich nur um sogenanntes
«Outsourcing» handeln, bei dem ein Unternehmen einem
anderen Unternehmen einen Teil der eigenen Arbeit tiber-
lasst, diese also «outsourced». Beim Outsourcing handelt es
sich in der Regel um einen Auftrag oder einen Werkvertrag.

Beim Auftrag ist eine sorgfiltige Dienstleistung, beim
Werkvertrag ein Erfolg geschuldet, also z.B. die Herstellung
eines bestimmten Gegenstandes.

Wird die Heimarbeit hingegen durch eine natiirliche Person
erledigt, kann es sich um «Freelancing» oder «Heimarbeit»
im Sinne des Schweizerischen Obligationenrechts handeln.
Beim Freelancing ist der Beschiftigte selbststindig er-
werbend, bei der Heimarbeit dagegen Arbeitnehmer. Free-
lancing kann ein Auftrag oder Werkvertrag sein. Die Heim-
arbeit ist ein spezieller Arbeitsvertrag.

Ob es sich um Freelancing oder Heimarbeit handelt, hdngt
davon ab, wie stark der Beschaftigte in die Arbeitsstruktur
des Auftraggebers bzw. des Arbeitgebers eingebunden ist.
Stark in die Arbeitsstruktur des Arbeitgebers eingebunden
und damit Heimarbeiter ist ein Beschéftigter, der nicht
selber daruber entscheiden kann, wann, wo und vor allem
wie er die Arbeit erledigt.

Es ist sowohl fiir den Arbeitnehmer als auch fiir den Arbe-
itgeber insbesondere aus sozialversicherungsrechtlicher
Sicht von grosser Wichtigkeit, zu wissen, ob es sich bei
einem Arbeitsverhdltnis um Freelancing oder um Heim-
arbeit handelt. Beim Freelancing muss sich der Beschaf-
tigte selber versichern, bei der Heimarbeit ist er durch den
Arbeitgeber zu versichern (AHV, ALV, UV?, BV). Die Sozial-
versicherungen konnen bis fiinf Jahre zuriick vom Arbeit-
geber Pramien verlangen. Wenn ein Arbeitgeber mehrere
vermeintliche Freelancer beschiftig, kann dies fiir ihn ein
Vermogen kosten, wenn es sich aus rechtlicher Sicht dann
trotzdem um Heimarbeit handeln sollte.

Im Zweifelsfall ist diesbeziiglich juristischer Rat einzuholen
und/oder die Sache kann der zustandigen Ausgleichskasse
zur Beurteilung vorgelegt werden.

Nachfolgend wird von Heimarbeit als unselbstiandige
Tatigkeit einer natiirlichen Person ausgegangen, die min-
destens teilweise liber ihre raumliche und zeitliche Arbeits-
einteilung souverdn entscheiden kann, jedoch dem gene-
rellen Weisungsrecht eines Arbeitsgebers untersteht und,

1) Heimarbeiter, deren wdichentliche Arbeitszeit bei einem Arbeitgeber nicht mindestens
8 Stunden betrdgt, sind nur gegen Berufsunfille, jedoch nicht gegen Nichtberufsunfille zu
versichern (Art. 8 Abs. 2 UVG i.V.m. Art. 7 Abs. 2 UVG und Art. 13 UVV sowie Art. 7 Abs. 2 UVG
iVm. Art. 13 UVV). Als Berufsunfille gelten Unfille, die dem Heimarbeiter bei Arbeiten, die
er auf Anordnung des Arbeitgebers oder in dessen Interesse ausfiihrt, zustossen (Art 7 Abs.
1 lit. a UVG). Da gemdss Gesetz zu den Berufsunfillen auch solche gehéren, die wihrend
den Arbeitspausen sowie vor und nach der Arbeit passieren, wenn sich der Arbeitnehmer
«befugterweise auf der Arbeitsstitte oder im Bereiche der mit seiner beruflichen Titig-
keit zusammenhdngenden Gefahren aufhdlt» (Art. 7 Abs. 1 lit. b UVG), kann es bei einem
Heimarbeiter, der bei seinem Arbeitgeber nicht gegen Nichtberufsunfille versichert ist
(s. vorne) zu heiklen Abgrenzungsfragen zwischen Berufsunfall und Nichtberufsunfall im
Heimbereich kommen. Diesem Heimarbeiter ist darum sehr zu empfehlen, z.B. bei seiner
Krankenkasse eine Nichtberufsunfallversicherung abzuschliessen. Die Versicherungen werden
in diesem Fall die Sache unter sich regeln.
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wenn auch virtuell, in die Arbeitsstruktur des Arbeits-
gebers eingebunden ist (z.B. durch feste telekommunika-
tive Anbindung an den Betrieb, um stidndig auf betriebliche
Rechnersysteme zuriickgreifen zu kénnen, durch die Ver-
wendung gleicher, betrieblich individueller Informatik-
plattformen).

Nicht entscheidend fiir die Beurteilung der nachfolgend
erdrterten rechtlichen Problematik ist unseres Erachtens,
ob der Arbeitnehmer permanent oder nur ab und zu ausser-
halb der Raumlichkeiten des Arbeitgebers arbeitet.

Home Office im geltenden Recht

Heimarbeit oder nun eben «Home Office» ist schon seit
Jahrzehnten im schweizerischen Recht geregelt. Die privat-
rechtlichen Bestimmungen finden sich in Art. 351 ff. des
Schweizerischen Obligationenrechts (OR). Die allgemeinen
Vorschriften tiber den Einzelarbeitsvertrag (Art. 319 ff. OR)
sind ergdnzend anwendbar (Art. 355 OR). Die gewerbliche
und industrielle Hand- und Maschinenarbeit untersteht
zudem dem Bundesgesetz tiber die Heimarbeit (HArG).
Das HArG findet jedoch auf die kaufmannische Heim-
arbeit, die in dieser Studie erdrtert wird, keine Anwen-
dung (Art. 1 HArG).

Wichtige Punkte im Arbeitsvertrag

Da die Flexibilisierung des Arbeitsplatzes und damit auch
Heimarbeit generell zunimmt, ist es sehr zu empfehlen,
diese in Arbeitsvertrdgen explizit zu regeln, sofern die
Wahrscheinlichkeit gegeben ist, dass ein Mitarbeiter zu-
hause arbeitet, auch wenn dies aktuell nicht praktiziert
wird. Ohne eine solche Regelung kdnnen Rechtsunsicher-
heiten bestehen, die sowohl fiir den Arbeitgeber als auch
fiir den Mitarbeiter zu einem nicht abschatzbaren Risiko
werden koénnen. Will dagegen ein Arbeitgeber explizit
nicht, dass seine Mitarbeiter von zuhause aus arbeiten
(z.B. E-Mails beantworten), muss dies unseres Erachtens
ebenfalls explizit im Arbeitsvertrag stehen, da solche
Arbeiten iblich geworden sind. Arbeitet dann ein Mitar-
beiter entgegen dieser Weisung trotzdem zuhause, ist er
fiir sein Handeln alleine verantwortlich.

Grundsatzlich handelt es sich beim Vertrag iiber die
kaufmannische (gelegentliche oder dauerhafte) Heimarbeit
um einen konventionellen Arbeitsvertrag nach Art. 319
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ff. OR. Nachfolgend werden darum nur die Hotspots des
Heimarbeitsvertrages besonders aufgegriffen.

Arbeitsort

Im Rahmen seines Weisungsrechtes (Art. 321d OR) kann
der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer grundsatzlich jeden
zumutbaren Arbeitsplatz zuweisen, wobei der Arbeitgeber
dem Arbeitnehmer einen Arbeitsplatz zur Verfiigung zu
stellen hat. Der Arbeitnehmer seinerseits hat diese Weisung
zu befolgen und kann somit den Arbeitsplatz grundsatzlich
nicht selber wahlen. Wenn der Arbeitgeber nun wiinscht,
dass der Arbeitnehmer mindestens gelegentlich zuhause
arbeitet bzw. der Arbeitnehmer mindestens gelegentlich
zuhause arbeiten moéchte, ist dies explizit zu vereinbaren.

Arbeitsmittel und Vergiitungen

Grundsatzlich hat der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer die
Arbeitsmittel zur Verfiigung zu stellen. Setzt der Arbeit-
nehmer eigene Arbeitsmittel ein, so ist er dafiir von Ge-
setzes wegen angemessen zu entschadigen, soweit nichts
anderes vereinbart ist (Art. 327 OR). Ganz generell muss
der Arbeitgeber den Arbeitnehmer fiir die ihm durch die
Arbeit entstehenden, notwendigen Ausgaben entschadigen
(Art. 327a OR). Dazu diirfte neben der Vergiitung fiir den
Einsatz eigener Arbeitsmittel, auch eine Entschadigung fiir
notwendige Raumlichkeiten kommen. Da das Gesetz eine
Entschadigung fiir Arbeitsmittel und weitere Aufwendun-
gen, insbesondere notwendige Raumlichkeiten vorsieht, ist
es sehr ratsam, dies im Arbeitsvertrag explizit zu regeln,
wobei es zuldssig ist, dafiir einen (monatlichen, vierteljahr-
lichen oder jahrlichen) Pauschalbetrag zu vereinbaren (Art.
327a Abs. 2 OR).

Ausdriicklich vereinbart werden sollte auch, ob und wenn
ja, welche Arbeitsmittel dem Heimarbeiter vom Arbeitgeber
zur Verfiigung gestellt werden und welche jener allenfalls
selber zur Verfligung stellen muss. Ideal ist die Erstellung
einer Inventarliste. Dabei stellst sich fiir den Arbeitgeber
die Frage, ob es besser ist, wenn er die Arbeitsmittel selbst
zur Verfiigung stellt oder wenn dies der Arbeitnehmer tut.
Ob man den einen oder anderen Weg wahlt, hdangt von be-
triebswirtschaftlichen und rechtlichen Uberlegungen ab.
Rechtlich gesehen muss berticksichtigt werden, dass bei
einer Auflosung des Arbeitsverhéltnisses trotz allfalliger
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entsprechender Vereinbarung ein Streit iiber das Eigen-
tum der Arbeitsmittel entstehen kann, wahrend dem die
Arbeitsmittel beim bisherigen Arbeitnehmer blockiert
sind. Aus dieser Sicht wére es wohl vorteilhafter, wenn der
Arbeitnehmer seine eigenen Arbeitsmittel einsetzt. Bei
der Informatik diirften jedoch Uberlegungen der Vertrau-
lichkeit und der Datensicherheit dazukommen, die mégli-
cherweise gegen den Einsatz von eigenen Arbeitsmitteln
durch den Arbeitnehmer sprechen.

Wichtig ist in jedem Fall, dass der Heimarbeiter bei Be-
endigung des Arbeitsverhaltnisses neben der gesetzlichen
Riickgabepflicht (Art. 339a OR) auch vertraglich dazu verpfli-
chtet wird, sdmtliche ihm durch den Arbeitgeber iiberlassen
Arbeitsmittel, Computerprogramme und Informationen
(inkl. Dokumentationen) ohne Verzug an den Arbeitgeber
zuriickzugeben, und wenn eine Riickgabe nicht méglich
ist, jene sachgemadss zu vernichten. Dabei miissen auch all-
fallige damit verbundene Kosten beriicksichtigt werden.
Technisch gesehen wiére es wohl ideal, wenn wichtige
Informationen vom Arbeitnehmer schon gar nicht in den
Bereich des Heimarbeiters gezogen werden kénnen, diese
also immer auf dem Server des Arbeitgebers verblei-
ben bzw. dort abgelegt werden miissen. Auch bei dieser
Losung ist jedoch vorsichtshalber eine Herausgebe- bzw.
Vernichtungspflicht zu vereinbaren. Um dieser Klausel
mehr Gewicht zu verleihen, kann sie mit einer geniigend
hohen, jedoch nicht iibertriebenen Konventionalstrafe
(pauschalierter Schadenersatz) verbunden werden.

Geschdftsgeheimnis

Einer der problematischsten Punkte im Zusammenhang
mit der Heimarbeit ist aus rechtlicher Sicht die Einhaltung
des auch gesetzlich geschiitzten Geschiftsgeheimnisses
(Art. 321a Abs. 4 OR, Art. 162 StGB). Es muss sicherges-
tellt werden, dass Dritte (wozu auch unbefugte Familien-
mitglieder gehoren) nicht in den Besitz entsprechender
Informationen kommen. Dazu ist der Heimarbeiter grund-
satzlich schon von Gesetzes wegen verpflichtet (Art. 321a
OR, Art. 162 StGB). Da ihm dies moglicherweise jedoch nicht
bewusst ist, ist es sehr ratsam, auch in den Arbeitsvertrag
eine entsprechende Klausel aufzunehmen, wobei deren und
die Effizienz der gesetzlichen Vorschriften noch mit einer
Konventionalstrafe verstiarkt werden kann. Noch effektiver
diirften jedoch technische Massnahmen sein, wie sie schon
unter dem Titel «Arbeitsmittel» beschrieben wurden.

Haftung und Versicherung

In einem Arbeitsverhaltnis haftet grundsétzlich der Arbeit-
geber fiir dessen Arbeitnehmer gegeniiber Dritten, wobei
der Arbeitgeber auf den Arbeitnehmer Riickgriff nehme
kann. Diesbeziiglich bestehen im Heimarbeitsverhaltnis
grundsatzlich keine Besonderheiten. Hingegen miissen
sowohl der Arbeitgeber als auch der Arbeitnehmer priifen,
inwiefern entsprechende Schiaden durch ihre eigenen Haft-
pflichtversicherungen gedeckt sind bzw. tiberhaupt gedeckt
werden konnen. Denn das Heimarbeitsverhaltnis ist eine
ausserordentliche Situation mit besonderen Risiken (z.B.
Geheimhaltung, Datenschutz, vgl. dazu das nachfolgende Ka-
pitel), die in reguldren Betriebs- bzw. Privathaftpflichtversi-
cherungen nicht vorgesehen oder sogar ausgeschlossen sind.

Arbeitszeit, Lohn und Ferien

Bezliglich Arbeitszeit, Lohn und Ferien gelten im Heim-
arbeitsverhéltnis grundsatzlich dieselben Regeln wie in
den tiibrigen Arbeitsverhdltnissen. Zu berticksichtigen ist
jedoch, dass der Arbeitgeber nur bei der ununterbrochenen
Heimarbeit zur Lohnfortzahlung bei unverschuldeter Ver-
hinderung des Arbeitnehmers nach Art. 324a OR verpfli-
chtet ist, hingegen nicht bei der unterbrochenen (Art. 353b
OR). Beim ununterbrochenen Heimarbeitsverhaltnis gilt
zudem die periodische Lohnzahlung, beim unterbrochenen
die Ausrichtung des Lohnes bei der jeweiligen Ablieferung
des Arbeitserzeugnisses (Art. 353a Abs. 1 OR).

Arbeits- und Arbeitszeitkontrolle

Teil jedes Vertrages ist die Priifung dessen Erfiillung, beim
Arbeitsverhaltnis die Arbeitskontrolle. Auch wenn es heisst
«Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser», diirfte die Heimarbeit
vor allem auch auf Vertrauen basieren. Denn eine physis-
che Kontrolle ist mindestens nicht sinnvoll, auch wenn in
Absprache mit dem Heimarbeiter grundsatzlich zuldssig.
Andere Kontrollmdglichkeiten, z.B. iiber die Informatik, sind
nur im Rahmen der datenschutzrechtlichen Grundsatze (vgl.
dazu auch nachfolgendes Kapitel) erlaubt. So darf die Arbeits-
prasenz eines Heimarbeiters nicht permanent tliberwacht
werden, z.B. mittels dauernder Uberwachung seines elek-
tronischen Arbeitsplatzes. Es ist jedoch denkbar, dass nach
einer generellen Information des Heimarbeiters Stichproben
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durchgefiihrt werden diirfen. Gleiches gilt auch fiir den Zugriff
auf Server des Unternehmens. Vor allem dem Rapport-System
diirfte bei der Arbeitskontrolle eine grosse Rolle zukommen.
Es ist darum im Arbeitsvertrag oder im Rahmen einer vom
Heimarbeiter zu unterzeichnenden Weisung detailliert zu ver-
einbaren, wie und wann dieser zu rapportieren hat.

In diesem Kontext ist noch ein Punkt zu erwahnen, der
bei der Heimarbeit besonders wichtig ist. Auch wenn der
Mensch eher faul ist, tendieren doch immer wieder Leute
zur Leistung von Uberstunden, ja gar Uberzeit. Wenn die
Uberstunden aus dem Ruder laufen, drohen dem Arbeit-
geber happige, teilweise sogar ruindse Nachforderungen von
Arbeitnehmern. Ist der Heimarbeiter damit einverstanden,
konnen Uberstunden durch Freizeit von mindestens gleicher
Dauer kompensiert werden (Art. 321c Abs. 2 OR). Verlangt
der Heimarbeiter dagegen eine Vergiitung, hat ihm der
Arbeitgeber den vereinbarten Lohn sowie einen Zuschlag
von mindestens 25% zu entrichten (Art. 321c Abs. 3 OR).
Leistet der Heimarbeiter sogar Uberzeit, also Uberstunden,
die die gesetzliche Hochstarbeitszeit (45 Stunden/Woche
fiir Biiropersonal, Art. 9 Abs. 1 lit. a ArG) liberschreiten, kann
der Arbeitgeber (nicht jedoch der Arbeitnehmer) dafiir u.U.
sogar bestraft werden (Art. 59 Abs. 1lit. b ArG). Dies giltauch
bei Missachtung der Ruhezeiten gemadss Art. 15 ff. ArG. So ist
es wichtig, im Vertrag mit einem Heimarbeiter (mindestens
pro forma) auch die Arbeitszeiten? festzulegen. Weil auch
die physische Arbeitszeitkontrolle bei der Heimarbeit keinen
Sinn macht, ist die Arbeitszeit iiber das Rapport-System
regelmassig zu kontrollieren und zu managen.

Steuerliche Abziige

Wenn der Heimarbeiter seine Aufwendungen, z.B. fiir
Raumlichkeiten und Arbeitsmaterial, vom Arbeitgeber
riickvergiitet erhalt, kann er jene bei den Steuern nicht
vom Einkommen abziehen. Der Arbeitgeber seinerseits
verrechnet die Vergiitungen als Aufwand. Erhalt er jedoch
keine Vergiitungen vom Arbeitgeber oder Vergilitungen, die
die effektiven Aufwendungen nicht decken, kann der Heim-
arbeiter diese von den Steuern abziehen, sofern sie fiir den
Beruf effektiv notwendig sind und nur im Umfang der
Nutzung fiir den Beruf. Freelancer, die zuhause arbeiten,
konnen ihre Aufwendungen vollumfinglich von den
Steuern abziehen, soweit sie fiir die geschéftliche Tatigkeit
effektiv notwendig sind und nur im Umfang der Nutzung
fiir die geschaftlichen Tatigkeit.
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Fazit

«Home Office» ist in der Schweiz unter dem Begriff
«Heimarbeit» schon seit Jahrzehnten gesetzlich geregelt.
Nachdem die gewerbliche und industrielle Heimarbeit
riicklaufig ist, steht das Heimarbeitsverhdltnis mit der
Zunahme von kaufménnischer Heimarbeit nun auch
wieder im rechtlichen Fokus. Die Heimarbeit fithrt zu
verschiedenen rechtlichen Unsicherheiten, denen man
sich bewusst sein muss. So ist z.B. die Abgrenzung von
Freelancing und Heimarbeit in Bezug auf die Sozialver-
sicherungen von grosser dkonomischer Relevanz. Dazu
kommen wichtige Punkte, wie der Arbeitsort, die Arbeits-
mittel, die Vergiitungen, das Geschéaftsgeheimnis, Haftung
und Versicherung, die Arbeitszeit, der Lohn, die Ferien
und die Arbeits- und Arbeitszeitkontrolle, die im Arbeits-
vertrag explizit geregelt werden miissen, um Konflikten
und Risiken vorzubeugen. Wird Heimarbeit im grossen
Umfang praktiziert, lohnt sich darum auch der Zuzug von
juristischem Rat. Heimarbeiter sind zwar «aus den Augen»,
aber nicht «aus dem Recht»! |

2) Nicht vor 6 Uhr und nicht spdter als 23 Uhr; Arbeit des einzelnen Arbeitnehmers muss
mit Einschluss der Pausen und der Uberstunden innerhalb von 14 Stunden liegen; dem
Arbeitnehmer ist eine tdgliche Ruhezeit von mindestens elf aufeinander folgenden Stunden
zu gewdhren; die Arbeit ist durch Pausen von folgender Mindestdauer zu unterbrechen: eine
Viertelstunde bei einer tdglichen Arbeitszeit von mehr als fiinfeinhalb Stunden, eine halbe
Stunde bei einer tdglichen Arbeitszeit von mehr als sieben Stunden, eine Stunde bei einer
taglichen Arbeitszeit von mehr als neun Stunden; in der Zeit zwischen Samstag 23 Uhr und
Sonntag 23 Uhr ist die Beschdftigung von Arbeitnehmern untersagt; wird die wéchentliche
Arbeitszeit auf mehr als fiinf Tage verteilt, so ist den Arbeitnehmern jede Woche mindestens
ein freier Halbtag zu gewdhren.

Ueli Griiter,
LL.M.

Ueli Gruter, LL.M., Rechtsanwalt, ist Partner bei
Griiter Schneider & Partner AG, Rechtsanwilte,
Zirich/Luzern (www.gsplaw.ch) und Dozent fiir in-
ternationales Wirtschafts- und Kommunikations-
recht an der Hochschule Luzern (www.hslu.ch).
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Mobiles Arbeiten und Datensicherheit.

Von Ursula Sury

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich:

» wichtige Aspekte der Datensicherheit,

» die Verantwortung des Unternehmens und des
einzelnen Arbeitnehmers,

» Massnahmen, wie man Firmendaten effektiv
schiitzen kann.

Einleitung

«Work Anywhere» impliziert fiir die Frage der Daten-
sicherheit neue Problembereiche, da durch die flexibi-
lisierte Gestaltung des Arbeitsortes Unternehmensdaten
verschiedenster Art «ausser Haus» gelangen kénnen und
sich damit der Schutz der Daten vor Manipulationen, dem
Zugriff unbefugter Dritter etc. verkleinert.

Man stelle sich beispielhaft folgende zwei Situationen
vor: Der zuhause arbeitende Mitarbeiter X bekommt
unverhofft wahrend seiner Arbeit Besuch von Bekannten.
Wichtige Firmenunterlagen liegen auf dem Esstisch im
Wohnzimmer und der gerade noch benutzte Laptop
gewahrt freie Sicht auf einen geschéftsinternen Projekt-
beschrieb. Die immer beschaftigte Mitarbeiterin Y arbeitet
wenn notig auch im Zug. In Stosszeiten kommt es dabei
nicht selten vor, dass unbeteiligte Dritte Gesprachsfetzen
von geschéftlichen Telefongesprachen aufschnappen
oder aber einen interessierten Blick auf die gerade mittels
ihres Laptops bearbeiteten Daten werfen.

Dass im Rahmen der flexibilisierten Arbeitsgestaltung
oft mit sogenannten Mobile Devices, also z.B. Smart-
phones, Notebooks oder andere mobilen Datentrdgern,
gearbeitet wird, erhdht das Risiko, dass unbefugte Dritte
Zugang zu Daten erhalten, da sie leicht verloren gehen
oder gestohlen werden konnen. Dieses Risiko ist umso
hoher, als nach dem Einschalten eines Mobile Device
ein erneutes Authentisieren nicht notwendig ist, da ein
solches weder iiblich noch standardmassig installiert ist.
Diese immer mehr verbreitete Form der Arbeitsgestal-
tung stellt die Unternehmensfithrung und die einzelnen
Arbeitnehmer vor neue Herausforderungen und verlangt
nach einer entsprechende Anpassung des «Pflichten-
heftes» und der technischen Massnahmen zum Schutz
der Daten.

Wichtige Aspekte der Datensicherheit

Frither wurden die meisten Informationen bzw. Daten in
Papierdossiers gesammelt und nur in dieser Form bear-
beitet. Heute werden immer mehr in Papierform vorlie-
gende Daten eingescannt oder entstehen von Beginn an
elektronisch. Natiirlich kann es vorkommen, dass ein
Mitarbeiter physisch vorliegende Unterlagen mitnimmt,
um diese zuhause oder unterwegs weiter zu bearbeiten.
Im Rahmen der flexibilisierten Arbeitsgestaltung stehen
jedoch die elektronischen Dokumente bzw. Daten im
Fokus, da Daten vermehrt in dieser Form genutzt werden,
deren Schutz aber umso schwieriger ist.

Die Datensicherheit im Rahmen des Unternehmens wird
durch die immer mehr beweglich gestaltete Arbeitsweise
angreifbarer. Exemplarisch sollen nachfolgend einige
unternehmensrelevante Aspekte der Datensicherheit
aufgezeigt werden.

1. Pflichten des Datenschutzes: Viele Dokumente eines
Unternehmens (z.B. Geschéftskorrespondenzen, Mitar-
beiterdossiers etc.) enthalten Personendaten, also Daten
iiber eine natiirliche oder juristische Person oder eine
Gruppe von Personen, die bestimmt oder bestimmbar
sind. Das Bearbeiten dieser Daten - u.a. also das Ver-
wenden, Verandern, Verbreiten, Bekanntgegeben - unter-
steht den Bestimmungen des Datenschutzgesetzes (DSG;
SR 235.1) und der dazugehdrenden Verordnung (VDSG;
SR 235.11). Die Datenbearbeitung durch private Per-
sonen muss gemdass Art. 4 DSG rechtmaissig sein sowie
zweck- und verhaltnismassig erfolgen. Willigt die betrof-
fene Person in eine Datenbearbeitung ein, kénnen diese
Grundsatze ausser Acht gelassen werden, sofern umfas-
send iiber die Art der Datenbearbeitung und den damit
verfolgten Zweck informiert wird. Im Rahmen der Daten-
sicherheit bedeutet dies fiir das Unternehmen sicherzus-
tellen, dass bei der Bearbeitung von Personendaten die
oben beschriebenen Datenschutzgrundsitze beachtet
und die betroffenen Daten insbesondere vor Eingriffen
unberechtigter Dritter (auch innerhalb des Unterneh-
mens) geschiitzt werden.

2. Richtigkeit der Daten: Ein wichtiger Aspekt der
Datensicherheit bildet auch die Frage, wie Informationen
vor Manipulationen von aussen oder auch von innen
geschiitzt werden kdnnen. Die Richtigkeit der Daten ist
v.aa. in zwei Teilbereichen relevant. Zum einen bilden
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Informationen (z.B. iber Kunden, Lieferanten etc.) die
Grundlage fiir Managemententscheidungen, und deren
Richtigkeit ist damit immanent fiir ein Unternehmen.
Zum anderen fordert der Gesetzgeber in Bezug auf
Personendaten ausdriicklich, dass sich der Bearbeiter
iiber die Richtigkeit der Daten vergewissert. Im Rahmen
der Datensicherheit bedeutet dies fiir das Unternehmen,
mogliche Fehlerquellen - wie menschliche Fehler bei der
Eingabe, Denkfehler, Fehler in der Software, manipula-
tive Eingriffe Dritter etc. - zu eruieren und die Daten zu
berichtigen.

3. Gesetzliche oder vertragliche Geheimhaltungs-
pflichten: Je nach Einsatzgebiet des konkreten Mitar-
beitenden oder Tatigkeitsgebietder Unternehmunggibtes
verschiedene spezialgesetzliche Geheimhaltungspflichten,
welche das Unternehmen und dessen Arbeitnehmer zur
Geheimhaltung verpflichten. Solche Pflichten finden sich
beispielsweise im Sozialversicherungsrecht, Fernmelde-
recht, Strafrecht oder Bankenrecht. Viele Unternehmen
haben sich zudem in Selbstregulierungsabkommen zur
Geheimhaltung verpflichtet. Je nach Tatigkeitsgebiet
des Unternehmens verpflichtet sich dieses aber auch
gegeniiber Dritten, beispielsweise Kunden, vertraglich
zur Geheimhaltung. Im Rahmen der Datensicherheit
bedeutet dies fiir das Unternehmen, seine Daten mit
den nétigen Schutzmechanismen vor Eingriffen unbe-
fugter Dritter zu schiitzen und seine Mitarbeitenden
entsprechend zu instruieren.

4. «Eigeninteresse» des Unternehmens: Das Know-
how eines Unternehmens ist heute vielfach DER ent-
scheidende Erfolgsfaktor im Wettbewerb mit anderen
Unternehmungen. Dieses Know-how, wie z.B. Kunden-
adressen, Termine oder Aussagen in E-Mails, befindet
sich oft auch auf mobilen Datentrdgern. Wird solches
Know-how publik, verliert die betroffene Unternehmung
ihren Wettbewerbsvorteil und erleidet evtl. gar zusatz-
lich einen Imageschaden. Die Datensicherheit ist weiter
dusserst relevant fiir den Schutz von Fabrikations- und
Geschiftsgeheimnissen oder andere geschéftsinterne
Dokumentationen. Im Rahmen der Datensicherheit be-
deutet dies fiir das Unternehmen auch hier, seine Daten
mit den ndtigen Schutzmechanismen vor Eingriffen un-
befugter Dritter zu schiitzen und seine Mitarbeitenden
entsprechend zu instruieren.
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Die Verantwortung des Unternehmens
und des einzelnen Arbeitnehmers

Zur allgemeinen aber auch grundsatzlichen Pflicht der
Unternehmensleitung gehort die sorgfiltige Unterneh-
mensfilhrung. Dazu zdhlt neben der strategischen und
operativen Leitung auch die Pflicht, alles zu unterlassen,
was der Unternehmung schaden koénnte. Der unsichere
und somit unsorgfiltige Umgang mit Unternehmensdaten
kann zu solchen Schaden fiihren. Es gehort zur Fithrungs-
verantwortung des Managements, den korrekten Umgang
mit Daten zu schulen, zu steuern und fiir deren Sicherheit
zu sorgen. So ist die Unternehmensfiihrung beispielsweise
verpflichtet zu kontrollieren, ob die Datenschutzbestim-
mungen durch ihre Mitarbeiter eingehalten werden.
Arbeiten die Mitarbeiter nun ausser Haus, ist die Unterneh-
mensfithrung in der Pflicht, neue klare Regeln aufzustellen.
Die gesetzlich festgelegte Haftung des Arbeitnehmers im
Einzelarbeitsvertrag stiitzt sich auf Art. 321e des Obliga-
tionenrechts (OR; SR 220). Gemadss dieser Bestimmung
ist der Arbeitnehmer fiir den Schaden verantwortlich, den
er absichtlich oder fahrldssig dem Arbeitgeber zufiigt. Bei
der Beurteilung, ob ein Arbeitnehmer fiir einen fahrlassig
verursachten Schaden haftbar gemacht werden kann,
wird auf die konkreten Fahigkeiten und Eigenschaften des
Arbeitnehmers abgestellt. Die Beurteilung dieser Fahig-
keiten obliegt dem Arbeitgeber und fallt damit in seinen
Verantwortungsbereich. In diesem Zusammenhang kann es
sinnvoll sein, den Arbeitnehmer auch konkret zu fragen, ob
sich dieser aufgrund seiner Kompetenzen zutraut, die ihm
zugewiesene Arbeit sorgfiltig zu erfiillen. Dies ist einer-
seits im Gesprach zu ermitteln und andererseits sollte es
schriftlich bestatigt werden.

Die Verantwortung fiir Schaden, die aufgrund mangelhafter
Datensicherheit entstehen, hat das Unternehmen bzw. je
nachdem der betroffene Mitarbeitenden zu tragen. Dabei
konnen beispielsweise empfindliche Strafen (siehe etwa
Art. 35 DSG oder Art. 102 und Art. 144 bis Strafgesetzbuch;
SR 311.0), Schadenersatzforderungen oder Konventional-
strafen drohen.

Dieser Aspekte der Unternehmensverantwortung sollte sich
ein Arbeitgeber unbedingt bewusst sein. [hm muss klar sein,
dass er durch die flexibilisierte Arbeitsgestaltung einen Teil
seiner Kontrolle iiber seine Daten bzw. seine Mitarbeiter
verliert. Diesem Kontrollverlust ist mit entsprechenden
Massnahmen entgegenzuwirken (dazu nachfolgend mehr).
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Massnahmen, um Firmendaten
effektiv zu schiitzen

Wie die oben gemachten Ausfiihrungen zeigen, liegt die
Hauptverantwortung fiir die Sicherheit von Firmendaten
bei der Unternehmensleitung. Diese hat damit u.a. dafiir
zu sorgen, dass sie die notigen technischen Vorkehrungen
zum Schutz der Daten bereithalt, dass sie die Pflichten
der Mitarbeiter im Umgang mit Daten genau definiert und
Pflichtverletzungen entsprechend ahndet und dass sie klar
festlegt und technisch sicherstellt, wer auf welche Daten
Zugriff haben darf bzw. kann.

Neben den rein technischen Méglichkeiten zum Schutz
von Daten sollen nachfolgend weitere Massnahmen
summarisch aufgezeigt werden.

1. Uberpriifung der Richtigkeit von Daten: Gerade
im Rahmen des Konzepts «Work Anywhere» kommt es
vermehrt vor, dass Daten von einzelnen Datentrdgern auf
andere (z.B. mittels Memory Stick) tibertragen oder elektro-
nisch versandt werden. Dies erhoht das Risiko, dass Daten
verandert oder beschadigt werden. Mittels automatisierter
Kontrolle von Informationsinhalten und der Anweisung an
die Mitarbeitenden, die Daten laufend zu verifizieren, kann
dem entgegengewirkt werden.

2. Zugriffsberechtigung auf Daten: In einem internen
Berechtigungs-/Zugriffskonzept sollte festgehalten werden,
in welchem Umfang die Mitarbeiter Zugang zu gewissen
Daten haben. IT-Programme, welche helfen, Rollen und Be-
rechtigungen zu definieren und zu verwalten, werden hau-
fig Identity-Management-Systeme genannt. Sie beschaftigen
sich entgegen dem Wortlaut nicht mit der Identifikation
einer natiirlichen Person (Wer bin ich?), sondern der Veri-
fikation (Stimme ich iiberein?), also der Frage, ob die Au-
thentifizierung desjenigen, der sich an das System anmel-
det, mit der hinterlegten Information libereinstimmt. Dies
bedeutet, dass bei der Vergabe und der Verwaltung von
Identitdten und den dazugehorigen Authentifikationen
grosste Sorgfalt geboten ist. Da auf viele Unternehmensnetz-
werke auch von extern zugegriffen werden kann, vergrossert
die Regelung der Zugriffsberechtigungen und deren Sicher-
stellung durch technische Massnahmen auch im Rahmen
der flexibilisierten Arbeitsgestaltung die Datensicherheit,
da vorab der Zugriff auf Daten eingeschrankt und damit
auch die Gefahr eines Verlustes oder einer unbefugten
Nutzung verringert wird.

3. Klassifizierung der Daten: Ein weitere Moglichkeit,
die Datensicherheit zu steigern, bietet die Klassifikation
relevanter Daten, dies z.B. in «offentlich», «intern» und
«vertraulich». Bezogen auf die Frage von «Work Anywhere»
und Datensicherheit kénnte z.B. festgelegt werden, dass
nur spezifische Daten (eben weniger vertrauliche) nach
aussen mitgenommen werden diirfen.

4. Konkretisierung der Pflichten: Um auf die zwei

Beispiele in der Einleitung zuriickzukommen, tut der

Arbeitgeber gut daran, die Mitarbeitenden X und Y u.a.

daruber zu informieren,

» welche Daten (ob elektronisch oder physisch vorhanden)
von ihnen «ausser Haus» genutzt werden diirfen und
welche Daten als besonders sensibel zu gelten haben
(siehe vorab unter Ausfiihrungen zu Ziff. 3),

» dass sie verpflichtet sind, ihre mobilen Datentrager mit
den notigen Schutzmechanismen «up to date» zu halten
(wenn moglich Virenschutz, Firewall, automatischer
Passwortschutz im Standby-Modus, Screen-Folien etc.),
oder die Nutzung von gewissen mobilen Datentrager im
Rahmen der Arbeitserfiillung ganz zu verbieten,

> wie sie mit den Unternehmensdaten «ausser Haus» um-
zugehen haben, z.B. nur an Orten zu arbeiten, wo keine
unbeteiligten Dritten Zugang zu den Daten erhalten bzw.
die elektronisch vorhandenen Daten/physischen Unter-
lagen vorab mittels Passwort zu schiitzen bzw. sicher zu
verstauen,

» wie sie sich bei geschéftlichen Telefonaten in der
Offentlichkeit zu verhalten haben (z.B. wie im Falle des
Beispiels vom Mitarbeiterin Y). Diesbeziiglich gilt es, die
Mitarbeiter v.a. zu sensibilisieren. Da ein umfassendes
Telefonverbot in der Offentlichkeit oder in Anwesenheit
Dritter (z.B. Familienmitglieder in derselben Wohnung)
im Rahmen des Konzepts «Work Anywhere» wenig sinn-
voll wire, ist es wichtig, die Mitarbeiter auf moglich
Risiken hinzuweisen (z.B. die Mdglichkeit, Geschafts-
geheimnisse oder vertragliche/gesetzliche Geheim-
haltungspflichten zu verletzen),

> dass sie verpflichtet sind, interne Zugriffsrechte (z.B.
Passworte) geheim zu halten.

Diese Pflichten des Arbeitnehmers im Umgang mit
Unternehmensdaten sollten auch im Rahmen von «Work
Anywhere» im Einzelarbeitsvertrag oder in spezifischen
Reglements konkretisiert und die Einhaltung dieses
«Pflichtenheftes» regelmassig iberpriift werden. Da die
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flexibilisierte Arbeitsgestaltung die Kontrollen der Pflicht-
eneinhaltung durch die Mitarbeitenden erheblich erschwert,
sollte sich das Unternehmen zusichern lassen, eine mogliche
Uberpriifung beziiglich dem Umgang mit Unternehmens-
daten z.B. auch bei Mitarbeitenden zuhause durchfiihren
zu koénnen. Ein Uberwachung bzw. ein Monitoring der
Mitarbeitenden ist jedoch nur soweit zuldssig, als diese
durch den gesetzlichen Zweck oder die konkrete Ein-
willigung der betroffenen Person gedeckt sind. Je nach Art
der Pflichtverletzung sind Sanktionen durch den Arbeit-
geber, wie Abmahnung, die Sperrung des Zugriffs auf die
interne Datenbank oder das Bezahlen einer Konventional-
strafe, denkbar. Alle diese Massnahmen konnen zudem
Teilbereiche eines internen Kontrollsystems (IKS) bilden.

Fazit

Durch die stark wachsende flexible Arbeitsgestaltung
erhoht sich das Risiko des einzelnen Unternehmens,
Kontrollverlust zum einen gegentiber seinen Mitarbeitenden
und zum anderen gegeniiber seinen Daten zu erleiden.

Die Unternehmensfiihrung muss sich bewusst sein, dass
die Hauptverantwortung fiir die Sicherheit von Firmen-
daten bei ihr liegt. Sie tut deshalb gut daran, sich ihrer
Pflichten beziiglich Datensicherheit bewusst zu werden
und die entsprechenden Schutzmassnahmen zu ergreifen.
Dies beispielsweise mittels technischen Vorkehrungen zum
Schutz der Daten, mittels Reglements, welche die Pflichten
der Mitarbeitenden im Umgang mit Daten genau definieren,
oder aber mit Zugriffs-/Berechtigungskonzepten, welche
klar festlegen und technisch sicherstellen, wer auf welche
Daten Zugriff haben darf bzw. kann.

Auch beim Einsatz dieser Sicherheitsmassnahmen bleibt
die Unternehmensleitung stetig in der Pflicht, das Funktio-
nieren der technischen Massnahmen zu kontrollieren und
das Einhalten der Datenschutzbestimmungen durch ihre
Mitarbeitenden zu iiberpriifen. |
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Wie ist das ortlich flexible Arbeiten wirklich?
Praxisfalle und Tipps.

Von Jens O. Meissner

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich,

» dass Menschen beim mobilen Arbeiten und im Home
Office mit verschiedensten Problemen konfrontiert sind,

» dass den vielféltigen Ablenkungen und anderen Ver-
lockungen im Home Office mit einigen Abgrenzungs-
moglichkeiten begegnet werden kann,

» mit welchen grundsétzlichen Tipps man seine Produkti-
vitdtsreserven im Home Office zuhause erhalten kann.

Einleitung

Jeder Heimarbeiter kennt sie, die tiickischen Fallen im
Home Office. Und jeder kennt einen, der eine andere
Geschichte zum Thema zu erzdhlen hat. Mit der Heimarbeit
wird das Berufsleben um eine weitere, spannende Dimen-
sion erweitert. Der in der Vergangenheit hdufig so niichtern
gehaltene Arbeitsplatz weicht dann namlich einem weit-
gehend ungeklarten Umfeld. Das Heimbiiro ist etwas «da-
zwischen» — nicht zuhause, aber auch nicht im «offiziellen»
Biiro. Dementsprechend ist es ein ungeklarter Raum, der
gehandhabt werden mochte. Drei Erfahrungsberichte sollen
die Herausforderungen beschreiben, welche bei der Arbeit
zuhause besonders dringlich werden:

Erfahrung 1: Wo bin ich?
Und wo bist eigentlich du?

Ein Projektleiter einer Dienstleistungsfirma erzahlt die
folgende Geschichte:

«Wir haben ein grosses Projekt mit italienischen Partnern
gehabt. Und wir haben eine Untersuchung dariiber gemacht,
wie die Designer bei der Gestaltung eines neuen Produkts
zusammenarbeiten. Wir haben dort festgestellt, dass eine
wichtige Quelle der Inspiration fehlt, wenn die Entwiirfe
und Bastelarbeiten nicht mehr auf den Pulten der Leute
ausgebreitet werden und so nicht mehr sichtbar sind. Dann
fehlen die Kommentare von Kollegen, die da vorbeigehen,
das sehen und sagen: <Sowas Ahnliches habe ich schon mal
gemacht, da kénntest du doch dieses und jenes dndern, oder:
<Dy, ich habe hier ein paar Informationen zu einem besseren
Material, das wére optimal geeignet, probier das doch mal.»
Das ganze Kommentieren und Erfassen im Vorbeigehen, das
fallt auch mit den grossen Computerbildschirmen fast vollig

weg. Niemand dringt in die Sphére von jemandem anderen
derart ein, dass er ihm tiber die Schulter auf den Bildschirm
starrt und sagt: <Hey, das ist ja ganz interessant, was du da
machst. Uber den Computer ist das eine ganz andere Situa-
tion, wo man den Kommentar und die Mitarbeit von anderen
Kollegen direkt suchen muss. Das passiert nicht mehr auf
natiirliche Art und Weise. Schon bei den elektronischen Ab-
lagen geht kein Kollege mehr hin und schaut sich die Projekte
mal an und sagt: <Hey, was habt ihr denn da Interessantes
gemacht? Das findet praktisch nie mehr statt.»

Die erste Frage lautet also, wie man mit dem fehlenden
Kontext beim mobilen Arbeiten umgeht. Wie macht man es
moglich, dass einem andere auch bei Computerverwendung
dennoch «im Vorbeigehen oder iiber die Schulter» schauen
kénnen?

Erfahrung 2: Was bestimme ich selbst?
Wie ist meine Verfiigbarkeit?

Vor Hintergrund der weiter zunehmenden Informations-
tiberflutung stellt sich dem Mobile Worker die Fragen nach
Selbstbestimmung und Verfiigbarkeit viel konkreter als
in einem Prasenzbiiro. So erzihlt ein Berater die folgende
Episode gegliickter Selbstbestimmung:

«Es ist eigentlich oft so, dass ich nicht im Biiro sein miisste.
Die Arbeit hier funktioniert so, dass es nur darauf ankommt,
was du lieferst. Ich brauche nicht hier zu sein. Ich kann die
ganze Woche zuhause sitzen, solange mich nicht jemand
treffen und etwas besprechen will. Und das ist wirklich
auch durch diese Kommunikationsmittel moglich. Heute
Morgen war ich zum Beispiel rudern. Dann stelle ich einfach
mein Telefon im Biiro auf mein Mobiltelefon um. Da bin ich
immer erreichbar. Und das merkt nicht mal jemand.»

Das kann aber auch anders herum gehen, in dem Moment
namlich, wo die Aufmerksamkeit abgewandt wird. Ein
Bereichsleiter schildert diesen Prozess so:

«Mails kann man nicht kontrollieren. Ich habe Termine,
habe Vereinbarungen, Gesprache, wir kénnen ein Gesprach
abmachen. Dann kommen die um fiinf Uhr und dann kann
ich das planen. Da ist die Selbstbestimmungsrate relativ
hoch. Bei Mails wird man immer fremdbestimmt. Mails
segeln einfach rein, da fragt niemand: <Hat der jetzt Zeit,
diese Mails zu beantworten?> Und da gibt es so Phasen, in
denen diinkt’s mich halt, dass man reagieren muss. Da sagt
man dann: «So, fertig, jetzt geht’s einfach nicht.»

Die zweite Erfahrung im virtuellen Kontext besteht also
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darin, dass nie wirklich abschliessend geklart ist, wie ver-
fiighar das Gegeniiber ist und wie viel Fremdbestimmung
er oder sie in diesem Moment zuldsst. Fiir einen mobilen
Mitarbeiter bedeutet das, dass aus der Ferne eigentlich
besonders gut antwortunabhdngige Angelegenheiten
bearbeitet werden kénnen. Aufgaben mit hohem Inter-
aktionsbezug weisen in aller Regel eine grossere Wahr-
scheinlichkeit des Scheiterns auf.

Erfahrung 3: Auf- und Abwertung

Das mobile Biiro erfordert, dass der virtuellen Zusammen-
arbeit ein grosseres Gewicht bekommt. Und damit auch
die Moglichkeit, sich nicht zu verstehen. Der Bereichsleiter
eines Computertechnologie-Herstellers berichtet dariiber
wie folgt:

«Da war diese Kollegin. E-Mails von ihr waren immer
unverschamt. Und wenn ich sie dann am Telefon hatte
oder wenn ich mit ihr direkt geredet habe, hatten wir ein
ganz normales Verhaltnis. Also habe ich das immer auf
dem Telefonweg geregelt oder habe sie kurz getroffen.
Und dann war das auch in Ordnung. Ich habe ihr aber nie
gesagt, dass ich ihre E-Mails unverschamt finde.»

Und ein Mitarbeiter im selben Unternehmen erganzt
die Beschreibung um seine Erfahrungen mit virtuellen
Konferenzen:

«Zum Beispiel kann man jemandem in einer Webkonferenz
nicht informell durch den Gesichtsausdruck das Gefiihl
geben, dass er sich jetzt doch langsam ein bisschen zurtick-
nehmen soll. Man muss ihm praktisch immer auf die Fiisse
treten. Man muss ganz klar sagen, wie man sich fihlt:
dch denke, du solltest jetzt etwas zuriicktreten.» Es gibt
dann vielleicht schon noch andere Varianten, wie man das
sagen kann, aber eigentlich ist es immer ein bisschen mit
einem Gesichtsverlust verbunden. Also diese informelle
Ebene, bei der Leute noch das Gesicht wahren kdnnen, die
fehlt meistens.»

Es besteht also die Gefahr der schwierigen und auch
abwertenden Kommunikation. Dies kann sich auch um-
kehren, wenn die virtuelle Verbindung zur Solidaritit
verhilft. So berichtet ein Public-Relations-Professional
aus einem Chemieunternehmen:

«Da gab es ein E-Mail-Hin-und-her mit einem Sekretariat,
das unsere Generalversammlung organisierte. Weil wir
haben eine Prasentation dort gemacht und dann ging
es hin und her: <Was brauchen Sie?> etc. Es hat ein paar
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Telefonate gegeben, aber hauptsachlich per E-Mail. Und
ich habe diese Person nicht gekannt. Und ich war dann
richtig irgendwie gespannt, auch die Person dahinter
kennen zu lernen. Weil man hat irgendwie auf dem E-Mail
einen guten Kontakt gehabt, also wenn man spat abends
noch eine E-Mail bekommt, weil sie im Druck ist und
ich gerade antworten kann und sie sagt: <Sind Sie noch
am Arbeiten?> und so weiter. Das sind dann Kontakte, die
durchaus ebenbiirtig wie Telefonkontakt sind.»

Die elektronische Zusammenarbeit bringt also neben dem
beeindruckenden Vorteil der Erreichbarkeit grundsatzlich
neue Risiken der abwertenden Kommunikation mit sich.
Im dezentralen Arbeiten unterliegt man diesen extremeren
Auspragungen der Kommunikation, weil die Méglichkeit
zum personlichen, direkten Kontakt nicht besteht.

Dabei stellen sich aber neben den zuvor erwdhnten
Schwierigkeiten der Kommunikation und der Kooperation
auch noch ganz andere, sehr praktische Probleme:

My home is my castle?

Das Privatleben erweist sich in aller Regel (insbesondere
zu Beginn einer Heimarbeitstatigkeit) als sehr aufdringlich:
Man konnte ja spater aufstehen, da der Arbeitsweg weg fallt.
Oder ausgedehnt frithstiicken? Mit der Familie! Die Kinder
koénnten ja auch zur Schule gebracht werden. Und einkaufen
kann man sowieso besonders gut am frithen Vormittag, da
geht sonst keiner - alle anderen miissen ja arbeiten. Und
dann noch wichtige Kontakte treffen - den ehemaligen
Kollegen vom letzten Arbeitgeber zum Kaffee in der Innen-
stadt - kein Problem. Auf dem Weg beim Coiffeur vorbei.
«Geht ja alles ganz schnell.» Oder aber anders herum: Herr
Home Office Worker startet den Tag mit der Abarbeitung
der dringlichsten E-Mails, flihrt einige kurze Telefonate ...
und findet sich nach eineinhalb Stunden am Kiihlschrank
wieder. Einen spontan vorgeschlagenen Kundentermin
kann er - unrasiert und noch im Pyjama - nicht anneh-
men und die greise Nachbarin bittet den «starken Mann»
auch noch um einen kleinen «Einkaufstragedienst», denn
sie hat ja gemerkt, dass Herr Home Office Worker freitags
jetzt auch «immer irgendwie da ist». Kurz: Wahrend das
bewahrte Biiro einem die gewohnte, halb sterile Umge-
bung entgegenbringt, die unmittelbar zur Arbeit «ver-
leitet», verhdlt sich das Heimbiiro auffillig «schweigsam»
- und will erst mit Leben gefiillt werden. Wie genau, mit
dieser Frage steht der Heimarbeiter vorerst allein da.
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Home Sweet Home Office

Den «Ablenkungs-Risiken» stehen aber auch massive
Vorteile gegeniiber. Es ist eine wunderbare Einrichtung,
weil es den gestiegenen Flexibilititsanforderungen der
heutigen Mitarbeiterschaft entgegen kommt. Der Leiter
einer renommierten Kanzlei stellte jiingst auf einer Ver-
anstaltung zum Thema fest: «Heute fehlt in keinem Be-
werbungsgesprach die Frage der Bewerber, ob nicht auch
Arbeiten von zuhause aus moéglich ware». Fiir diese Nach-
frage gibt es Griinde. Und damit verbunden natiirlich auch
ein Nutzen fiir Mitarbeiter und Unternehmen:

» Arbeiten en bloc: Es ist bekannt, dass eine Storung durch

E-Mail, Telefon, personliche Ansprache einen konzen-
trierten Menschen fiir durchschnittlich 8 Minuten aus
dem Konzept bringt. Eine amerikanische Firma stellte
kiirzlich fest, dass der amerikanische Wissensarbeiter
durchschnittlich 93 E-Mails pro Tag erhélt - die anderen
Storungen noch nicht mitgezahlt. Es ist plausibel, dass
sich das Heimbiiro sehr gut dazu eignet, etwas «gestemmt
zu bekommenv, eine Arbeit am Stiick zu erledigen, etwas
fertig zu stellen und abzuschliessen oder konzeptionell
aufzusetzen.

«Bed, bath, bus»: Die Schliisselworte aus dem Bereich der
Kreativitatstechnik verraten es: Innovative Ideen kom-
men haufig ungelegen, in so seltsamen «Dazwischen»-
Situationen, wie im Bett/nachts, im Badezimmer, wenn
man sich fiir die Arbeit stylt oder von der Arbeit kommt,
oder auch unterwegs - zum Beispiel im Bus. Diese
Situationen haben alle einen halb-privaten Charakter.
Das Heimbiiro eben auch. Beim mobilen Arbeiten ist
die Vermischung von privater und beruflicher Situation
wahrscheinlich, potenziell konnen hier Kreativitdt und
Innovationsimpulse genutzt werden.

Relax your worklife: Wer kennt sie nicht, die Wider-
lichkeiten des Arbeitsweges: Die Riicklichter des Busses
oder das fade Gefiihl, wenn die Tram trotz Knopfdruck
anfahrt. Oder der Kaffeefleck, der sich auf dem Arbeits-
weg auf der Bluse breit machte. Die Rasierwunde, weil
es morgens nicht schnell genug ging. Den morgend-
lichen Stau und die damit verbundene Frustration. Oder
den enttduschten Gesichtsausdruck des Partners, wenn
man es wieder nicht frith genug vom Biiro nach Hause
geschafft hat. Der Wechsel vom Wohn- zum Arbeitsort
bringt immer auch «Dringlichkeiten» mit sich, die in
bestimmter Weise kiinstlich hergestellt sind. Die ortli-
che Abgrenzung durch den Ortswechsel ist beim Home

Office nicht (oder: nicht so) notig. Demzufolge bleibt
die Wechselzeit wirklich fir andere Dinge iibrig. Eine
bessere Abstimmung von Arbeits- und Privatleben ist
potenziell moglich und nétig.

Abgrenzungsmaéglichkeiten

Aber keine Freiheit ohne Verantwortung. Abgrenzung
zwischen Arbeit und Privatleben ist dennoch erforder-
lich. Hier bieten sich dem mobilen Arbeiter verschiedene
Moglichkeiten:

» Zeitlich: Sich selber feste Arbeitszeiten und -bl6cke setzen.

» Rdumlich: Das Heimbiiro entsprechend einrichten.
Auf dem Sofa kann man trotz Laptop nur schwer
arbeiten. Eventuell bietet das Unternehmen sogar eine
entsprechende Beratung an, wie man den Arbeitsplatz
zu Hause gestalten kann?

» Sachlich: Nur Aufgaben im mobilen Office bearbei-
ten, welche auch aus der Ferne gut erledigt werden
konnen. Interaktionsbezogene Leistungen sind schwer
zu erbringen.

» Technisch: Das Ausschalten von Kommunikationsge-
raten iiben und anwenden. Hierfiir sollte man bewusst
Zeit einplanen: Eine Sachbearbeiterin berichtete, dass
sie vor ihrem Urlaub rund 45 Minuten benétigte, um alle
Kommunikationsgerdte abzuschalten oder die entspre-
chenden Abwesenheitsnotizen einzurichten.

Fiinf Produktivitdts-Tipps fiir die
Heimarbeit

Neben den Abgrenzungsmdoglichkeiten gibt es aber noch
weitere Produktivitits-Tipps fiir die Heimarbeit, welche
man je nach Situation selbst heranziehen kann:

» Kléren Sie den organisatorischen Rahmen selbststdndig:
Erreichbarkeitszeiten, Kosten fiir Telekommunikation und
Biiroeinrichtung, Versicherung, Arbeitszeiterfassung. Es
ist unwahrscheinlich, dass dies ein anderer fiir Sie tut
oder das die Unternehmensleitlinie fiir Heimarbeit auf
Ihre individuelle Situation ganz genau passt.

» Selbstmanagement: Die alte Tugend «Selbstorgani-
sationsfahigkeit» ist auch bei der Heimarbeit gefragt.
Eine klare Auftragsabklarung fiir Ihre Arbeiten ist dabei
das A und O. Sonst kénnten Sie an lhrer Aufgabe vorbei
arbeiten.
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» Gemeinsame Abgrenzungsroutinen entwickeln: Wissen

Thre Kollegen, wann Sie wo sind und wie Sie erreichbar
sind? Wenn ja, dann ist das gut. Die Ausarbeitung solcher
Routinen ist iibrigens nicht nur Arbeit fiir Einzelper-
sonen, sondern miisste eigentlich von der Organisation
angeregt werden, da diese auch die Gesamttatigkeit
verantwortet.

Das Informelle der Firma hereinholen: Das Heimbiiro
ist weder «Heim» noch «Biiro». Es ist eine Mischung.
Insofern muss das Home Office dhnlich funktionieren
aber auch den informellen Kontakten entsprechend
Raum geben. Einerseits lasst sich die Kommunikation
mit den Kollegen entsprechend gestalten. Anderseits

kann man sich das Heimbiiro entsprechend einrichten.
Dazu zdhlen auch Kleinigkeiten: Wie wdre es, die
Lieblingstasse aus dem Biiro einfach ins Home Office zu
verlegen? Eine dhnliche Anordnung der Geratschaften
auf dem Arbeitstisch ware auch moglich. Oder die mit
Notizen bekritzelte Telefonliste ...

» Wertschitzend arbeiten: Ist die Vertrauensbasis erst
einmal ruiniert, so kann man dies per Telearbeit nicht
mehr reparieren. Im Umgang mit Heimarbeitern lohnt
sich daher ein Vertrauensvorschuss. Man sollte anneh-
men, dass andere - wie man selber auch - ebenfalls ihr
Bestes geben. Das fillt schwer, weil die Sichtkontrolle
fehlt. Nach einer Testphase lohnt sich die gemeinsame
Reflexion der Heimarbeit, um ihre Auswirkungen hin-
sichtlich Sozialkapital, Produktivitit und Kreativitat
abzuschatzen. Vermutlich fallt diese Bilanz positiv aus.

Fazit

Chancen und Risiken der Heimarbeit miissen sich die Waage
halten. Offensichtlich bieten die Umgebungen «Biiro» und
«Home Office» jeweils spezifische Vorteile, die es zu kom-
binieren gilt. Daher gilt es, Vorteile auszuarbeiten und
Nachteile so gut es geht - aber zu verniinftigen Kosten - ab-
zufedern: z.B. durch geeignete Tools und Regeln zur Zusam-
menarbeit einen gemeinsamen Kontext schaffen oder nur
klar abgrenzbare Aufgaben zu Hause erledigen, dafiir im
Biiro aber auch darauf achten, dass die Kommunikation-
sunterbrechungen nicht zu umfangreich sind (z.B. E-Mails
nicht zu oft abrufen/lesen, gutes Sitzungsmanagement,
zeitliche Disziplin, regelméssige Uberpriifung von Effekti-
vitdt und Effizienz am Arbeitsplatz). Schliesslich ist auf
den geeigneten Aufgaben-Medien-Mix zu achten, wie diese
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Mitarbeiterin einer Versicherungs-Kommunikationsab-
teilung konkret erlduterte:

«Ja, also richtig eingesetzt, in der richtigen Dosis, zur
richtigen Information, zur richtigen Botschaft das richtige
Medium ist wunderbar. Aber ich denke, der Umgang damit,
den muss man sich schon irgendwie erarbeiten. Das klingt
jetzt von mir vielleicht ein bisschen altmodisch, wenn ich
das so sage, aber ich glaube doch, wir Menschen sind sehr
sensibel. Einen Brief bekommen, ein Telefonat erhalten und
selbst eine rein geschaftliche Mail bekommen ist wie ein
Geschenk erhalten: Verpackung und Inhalt miissen eben
zueinander passen. Und eben auch zur Gelegenheit.» |
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Meissner, J. 0. (2007): Herausforderung Comp ko ikation. Heidelberg: Carl-Auer.
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Ergonomische und gesundheitliche Aspekte eines

Home Office Arbeitsplatzes.

Von Stefanie Gobeli, Andreas Krause und Hartmut Schulze

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich:

» Bei Nichtbeachtung ergonomischer Aspekte im Home
Office steigt das Risiko, dass sich gesundheitliche
Gefahren und Beeintrachtigungen fiir den Mobile
Worker entwickeln.

» Eine systematische Vorbereitung fiir Mobile Worker
und deren Vorgesetzte hilft, die ergonomischen
Herausforderungen im Home Office Bereich besser
Zu meistern.

» Beim Einrichten des Home Office Arbeitsplatzes gilt
ein besonderes Augenmerk v.a. der Raumwahl, ange-
passten Lichtverhaltnissen, der Qualitat von Schreib-
tisch und Sitzgelegenheit, der technologische Ausstattung
(z.B. von Bildschirm/Maus/Tastatur), der Frage nach
Ungestortheit/Ruhe wéahrend der Arbeitssequenzen
sowie der Gewahrleistung von angemessenem Support
bei auftretenden Problemen.

» Bei mobiler Arbeit gilt es, die richtigen Management-
Techniken einzusetzen. Empirisch nachgewiesen
eignet sich die Umsetzung von MBO (Management
by Objectives), um die Arbeitszufriedenheit der Mobile
Worker zu steigern. Eine Mdoglichkeit, die diversen
Stressoren im Home Office zu reduzieren, bietet der
Einsatz von Gesundheits-Zirkeln.

Einleitung

Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung ist ein wesentli-
cher Bestandteil der betrieblichen Gesundheitsforderung.
Ergonomie hat dabei zum Ziel, die Arbeit den Menschen
anzupassen und sein Wohlbefinden wie auch seine Effi-
zienz zu steigern. Als wissenschaftliches Fachgebiet be-
fasst sich die Ergonomie mit Zusammenhdngen zwischen
den Arbeitsbedingungen, der Gesundheit und der Leistung
der Erwerbstétigen®. Ergonomisch gestaltete Arbeitsplatze
und -bedingungen sind nicht nur im Unternehmen wichtig,
sie gewinnen massgebend auch im Home Office Bereich an
Bedeutung.

Zunehmend wachst die Autonomie der Arbeitnehmer
hinsichtlich der raum-zeitlichen Gestaltung ihrer Arbeit.
Der bis anhin im Biiro Beschiftigte entwickelt sich mit den
flexibilisierten Arbeitsmoglichkeiten stetig in die Richtung
eines Mobile Worker, der sich das Home Office als Arbeits-
platz einrichtet. Dabei stellt sich die Frage, wie es beim

Home Office um die Ergonomie und um die Einhaltung
ergonomischer Standards bestellt ist. Wird der ergono-
mischen Einrichtung von Biiroarbeitspldtzen zuhause die
gleiche Aufmerksamkeit geschenkt, wie denjenigen im
Unternehmen? Stimmt die Beleuchtung? Sind Schreibtisch
und Biirostuhl auf die Bediirfnisse des Mobile Worker aus-
gerichtet? etc. Um diesen Herausforderungen erfolgreich
zu begegnen, soll die Einrichtung einer Home Office Umge-
bung anhand ergonomischer Standards erfolgen. Nach-
folgend werden Herausforderungen zu dieser Thematik
aufgezeigt, auf Optimierungspotenziale eingegangen und
Verbesserungsmaglichkeiten veranschaulicht.

Gesundheitlich-ergonomische
Risikofaktoren im Home Office

Mobile Worker verbringen einen wesentlichen Anteil
ihrer Arbeitszeit in der hduslichen Umgebung. Verschiedene
Faktoren spielen hier eine Rolle, die die Effizienz, die Ge-
sundheit und nicht zuletzt das Wohlbefinden der Mobile
Worker fordern oder beeintrachtigen kdnnen? Im Anschluss
werden zwei zentrale Risikofaktoren besprochen. Dies sind
Beschwerden am Bewegungsapparat und Stress.

Risikofaktor 1: Erkrankungen des
Bewegungsapparates

Zusammenhdange zwischen Beschwerden am Bewegungs-
apparat und den konkreten Bedingungen von Bildschirm-
arbeit sind mittlerweile fundiert belegt, unabhangig
davon, ob im Main Office oder zuhause gearbeitet wird?.
Am Biiroarbeitsplatz im Unternehmen werden ergonomis-
che Risikofaktoren in der Regel gut kontrolliert. Die Organi-
sation achtet darauf, ihre Computer-Arbeitspldtze passend
auszustatten, so dass die Gesundheit des Mitarbeitenden
gewahrt wird. Dagegen lassen sich diese Risikofaktoren
im Home Office nicht so einfach kontrollieren. Studien
zeigen, dass die Mobile Worker meist selbststindig und
ohne betriebliche Unterstiitzung ihre Arbeitsumgebung
zuhause einrichten. Auf diese Weise erhéhen die Mobile
Worker haufig ohne ihr Wissen das Risiko, Beschwerden
am Bewegungsapparat zu entwickeln. Zu den gréssten
ergonomischen Risikofaktoren fiir eine Erkrankung am
Bewegungsapparat gehéren unter anderem ein unange-
passter Bildschirm, eine ungiinstige Platzierung von Maus
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und Tastatur, die Einstellung einer unangemessenen Stuhl-
hohe, schlechte Beleuchtung und intensive, lang dauernde
Schreibarbeit am Computer ohne Pausen*.

Risikofaktor 2: Stresserleben

Jenachdem, wie die Arbeitssituation am Home Office Arbeits-
platz gestaltet wird, wird psychosozialer Stress erhoht oder
vermindert. Durch wegfallende Reisezeiten, einer besseren
Arbeits-Familien-Balance oder durch weniger Arbeitsunter-
brechungen reduziert sich der empfundene Stresslevel der
Mobile Worker. Positiv auf das Stressempfinden wirkt auch
die als hoher wahrgenommene Kontrolle iiber die Arbeit. Dies
bezieht sich u.a. auf die freiere Wahl der Arbeitsumgebung
im Home Office sowie die flexibler wahlbaren Arbeitszeiten.
Andererseits verstarkt sich der wahrgenommene Stress
im Home Office aber auch, wenn es dem Mobile Worker
nicht gelingt, sich ungestorte Zeitfenster im Familienalltag
einzurichten. Weitere stressverstirkende Gegebenheiten
resultieren aus mangelndem Support im Home Office.
Darunter fallt z.B. die (ungeniigende) technische Unter-
stiitzung bei Problemen mit Equipment, Kommunika-
tions-Systemen und Computer-Tools. Der einfache und
schnelle Zugang zu Assistance-Services wirkt im Home
Office deutlich stressreduzierend. Stress entsteht zudem,
wenn Mobile Worker eine tibermdssige Arbeitsinten-
sivierung erfahren. Auch mangelndes Feedback bezogen
auf Arbeitsleistung und -qualitit wirkt stressverstdrkend.
Vorgesetzte sollten demnach fiir Unterstiitzung und
Riickmeldung zur Verfiigung stehen, gerade auch fiir
Mobile Worker®. Entsprechend ist es notwendig, erstens
geeignete Managementtechniken wie MBO (Manage-
ment by Objectives) einzusetzen, die auf Zielorientierung
(Welches konkrete Ergebnis ist bis wann zu erreichen?)
statt Aufgabenorientierung (Was ist zu tun?) setzen. Zweitens
missen diese Managementtechniken qualitativ hochwertig
umgesetzt werden, beispielsweise miissen die Ziele realis-
tisch, klar und widerspruchsfrei sein.® Weiter wurde die
Annahme bestatigt, dass Mobile Worker im Vergleich zu
Office-zentrierten Arbeitskréften starker durch «nicht mit
der Arbeit verbundene» Stressoren belastet sind. Dazu ge-
horen beispielsweise anstehende Hausarbeiten und die
Integration des familidren Zusammenlebens in den Arbeits-
alltag. Auch die Abgrenzung des Home Office vom «Main
Office» stellt eine Herausforderung dar. Dadurch, dass sich
der private Bereich mit dem Biirobereich durchmischt,
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kann die Arbeit als omnipriasent wahrgenommen werden’.
Das Einschlafen kann schwierig werden, wenn kritische
E-Mails noch am Abend gelesen werden.

Ergonomische Gestaltung im Home Office

Je nachdem, wie die Arbeitssituation am Home Office Arbeits-
platz gestaltet wird, wird psychosozialer Stress erhoht oder
vermindert. Fiir die Herstellung und Aufrechterhaltung
eines professionellen Arbeitsmodus wird empfohlen, einen
separaten Raum fiir die Home Office Arbeit einzurichten.
Besonders wenn regelmassig von zuhause aus gearbeitet
wird, hilft dies, schneller in den Arbeitsmodus zu wech-
seln und dies auch gegeniiber den Familienmitgliedern zu
signalisieren. Ist dies nicht méglich, wird empfohlen, zumin-
dest eine als solche erkennbare «Arbeitsecke» einzurichten®.
An eine kombinierte Arbeits- und Wohnraumeinheit stellen
sich verschiedene Anforderungen®. Es ist ein Balanceakt, die
Wohnaésthetik/familidre Raumgestaltung zu berticksichti-
gen und gleichzeitig die Aspekte eines funktionellen und
ergonomischen Arbeitsplatzes umzusetzen. Eine ergono-
mische Gestaltung umfasst im Home Office Bereich neben
Hardware (wie z.B. Sitzgelegenheit, Tisch, Bildschirm etc.)
auch die Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT). Zudem ist die gestalterische Integration und Ab-
grenzung der Arbeitssphdre von der familidren Wohn- und
Privatsphére zentral. Dies gelingt, indem die Einrichtung
beriicksichtigt wird aber auch durch Einfiihrung sozialer
und organisatorischer Massnahmen und Regeln.

Wird ein Home Office Arbeitsplatz eingerichtet, stellt sich die
Frage nach der Ubernahme der anfallenden Kosten. Kommt
der Arbeitgeber fiir die benétigte Infrastruktur auf oder zahlt
der Mobile Worker selbst? Die Rechtslage gestaltet sich fol-
gendermassen: Grundsatzlich miissen Arbeitgeber sich nicht
an den anfallenden Home Office Kosten beteiligen. In der
beruflichen Praxis kommt es indessen jedoch praktisch nicht
vor, dass Arbeitnehmer fiir die Kosten der Arbeitsutensilien
selbst aufzukommen haben, sondern diese werden in der
Regel vom Arbeitgeber {ibernommen™.

Vorbereitung und Unterstiitzung des
Mobile Worker und Vorgesetzten

Im Home Office tatige Mobile Worker sollen auf die besonderen
Aspekte ihrer Arbeit vorbereitet werden oder auch bei der
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Umsetzung eine Begleitung durch das Unternehmen erfahren.

Mobile Worker, die beispielsweise ein «Ergonomie-Training»

erhalten hatten, eigneten sich positive Arbeitsgewohnheiten

an, richteten ihre Home Offices ergonomisch angemessen ein
und waren besser informiert iiber aktuelle Technologien''.

Folgende Vorteile einer systematischen Vorbereitung des

Mobile Worker lassen sich festhalten:'

» Lernzuwachs iiber Starken und Herausforderungen von
Telearbeit,

» Unsicherheit/Unklarheiten kénnen von beiden Seiten
(Mobile Worker und Vorgesetzte) angesprochen werden,
bevor der Mobile Worker von zuhause arbeitet,

» «Home Office Work» wird inhaltlich ausgestaltet und
klare Erwartungen werden formuliert,

» Mobile Worker und Vorgesetzte entwickeln ein gemein-
sames Verstidndnis beziiglich Einrichtung, Prozessen
und Regeln (z.B. Technologie, Ergonomie und Home
Office Design),

> unterstiitzendes IT-Training und definierte Vorgehens-
weisen fiir Support helfen dem Mobile Worker bei
technischen Schwierigkeiten.

Als Erganzung zur oben beschriebenen Vorbereitung ist
auch die kontinuierliche Begleitung der Mobile Worker ein
zentraler Aspekt, auch wenn diese bereits langer im Home
Office tatig sind. Untersuchungen'® haben ergeben, dass der
Einsatz von Gesundheits-Zirkeln eine signifikante Minde-
rung der Stressfaktoren beim Mobile Worker hervorruft.
Bei diesen Gesundheits-Zirkeln werden typische Themen
des Home Offices behandelt. Dazu gehoren beispielsweise
technische Schwierigkeiten mit dem Computer zuhause,
Kommunikation mit Vorgesetzten, Kollegen und Kunden
sowie auftretende Gefiihle der Isolation im Home Office
Bereich. Weiter werden unter Einbezug externer Experten
Bewiltigungsstrategien entwickelt, welche den Mobile
Worker befahigen, die Herausforderungen im Home Office
besser zu meistern.

Fazit

Die ergonomische Gestaltung ist gerade im Home Office
Bereich von grosser Bedeutung fiir die mittel- und langfris-
tige Gesundheitsforderung der Mobile Worker. Gleichzeitig
wird aber die ergonomische Perspektive sowohl vom Mo-
bile Worker als auch von den Unternehmen selbst noch
héufig unterschatzt und nicht angemessen unterstiitzt.

Bereits mit kleinen und kostengiinstigen Losungen auf der
Einrichtungs- aber auch auf der arbeitsorganisatorischen
Seite konnen deutliche Verbesserungen erreicht werden.
Von Firmenseite her sollte Home Office Work systema-
tisch durch Beratungs- und Serviceleistungen unterstiitzt
werden. Hierbei sind auch potenzielle Quellen fiir psycho-
sozialen Stress in der Heimarbeit zu berticksichtigen. M
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Aus der Ferne arbeiten und trotzdem verbunden sein.

Von Hartmut Schulze und Stefanie Gobeli

Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wird deutlich:

» Ab 2,5 Tagen mobiler Arbeit entfernt vom Biiro
in der Firma berichten Mitarbeitende hdufiger
iber soziale Isolation und damit einhergehende
geringere Arbeitszufriedenheit sowie abnehmende
Produktivitat.

> Giinstig fiir die soziale Verbundenheit der Mobile
Worker ist eine soziale Prasenz in der Firma von ca.

2 Tagen pro Woche. In dieser Zeit wiinschen Mobile
Worker verstarkt Gelegenheiten zum sozialen Aus-
tausch mit Kollegen und Fithrungskraften.

» Verbesserte technische Mdaglichkeiten fiir Kooperation
(z.B. Kollaborationsplattformen), fiir synchrone Kom-
munikation (z.B. Unified Communications) und fiir
asynchrone Kommunikation (z.B. Instant Messaging,
Micro-Blogging oder Social Media Plattformen) erlau-
ben zunehmend auch eine vernetzte Zusammenarbeit
in verteilten Teams.

» Eine zentrale Kompetenz der Mobile Worker besteht in
ihrer Fahigkeit, medienbasiert zusammenzuarbeiten
und ihre «Verbundenheit» aufrechtzuerhalten.

Einleitung

Der soziale Austausch und die soziale Unterstiitzung
durch Kollegen und Fiithrungskrafte sind in ihrer Bedeu-
tung fiir Wohlbefinden, Loyalitdt zum Unternehmen oder
fiir die eigene Leistungsfahigkeit und Stressbewaltigung
seit langem anerkannt!. In der Literatur werden diese
Wirkungen sozialer Interaktion in engem Zusammen-
hang gesehen mit raiumlicher Nahe sowie der Haufigkeit
und Qualitdt von personlichen Kontakten. Im Falle von
mobiler Arbeit stellt sich die Frage, welche Bedeutung
das Angewiesensein auf Kommunikationsmedien und
ein eingeschrankter personlicher Kontakt mit Fithrungs-
krdften und Kolleginnen/Kollegen haben und welche
Potenziale sich durch die Verfiigbarkeit und Nutzung
erweiterter IKT, wie z.B. Kollaborationsplattformen und
Unified Communications Losungen, eroffnen. Im vorlie-
genden Beitrag wird diesen Fragen nachgegangen, indem
zundchst zentrale Ergebnisse aus der wissenschaftlichen
Literatur dargestellt werden, um anschliessend Gestal-
tungshinweise zur besseren Unterstiitzung mobiler
Arbeit zu geben.

Mobiles Arbeiten und soziale
Beziehungsqualitit

Mobile Arbeit wird in der Literatur haufig als Paradoxon?
gekennzeichnet: Positiven Wirkungen, wie z.B. einer ver-
besserten Arbeits-Familienbalance oder einer gesteigerten
Produktivitat, werden negative gegeniibergestellt, wie z.B.
eine geringere soziale Verbundenheit mit der Organisation,
den Kollegen und Fithrungskraften oder generell das Erleben
von sozialer Isolation®. Nachfolgend findet sich in kurzge-
fasster Form der aktuelle Stand der Forschung dazu.

a) Mobile Arbeit und die soziale Verbundenheit mit den
Kollegen Studien zeigen einen Zusammenhang zwischen dem
Ausmass von mobiler Arbeit und der Arbeitszufriedenheit.
Danachnehmendie Arbeitszufriedenheitund die Produktivitat
bis ca. 2,5 Tagen mobiler Arbeit oder Home Office pro Woche
kontinuierlich zu, bleiben dann auf einem Plateau und sinken
ab ca. 3 Tagen wieder ab*. Ein dhnlicher Zusammenhang findet
sich bezogen auf die wahrgenommene Qualitdt der sozialen
Beziehungen zu den Kollegen®. Eine Studie® mit ca. 300 Home
Office Arbeitenden einer grossen amerikanischen Hightech
Firma zeigt, dass die eingeschatzte Beziehungsqualitdt ab ca.
2 Tagen mobiler Arbeit pro Woche deutlich absinkt. Zwar
kann sich soziale Isolation auch bei radumlicher Ndhe im Main
Office einstellen, sie wird aber mit zunehmendem Home
Office oder mobiler Arbeit weiter verstiarkt und fiihrt dann
leicht zu einer Beeintrachtigung der Arbeitszufriedenheit
und der Produktivitit’. In einem Vergleich verschiedener
Biiroumgebungen - untersucht wurden u.a. Home Offices,
Biiros bei Kunden und das Biiro in der Stammfirma - stellte
sich heraus, dass die soziale Verbundenheit mit den Kollegen
im Biiro in der Stammfirma am grossten war; gefolgt vom Home
Office und am schwachsten ausgepragt im Biiro bei Kunden®.

b) Mobiles Arbeiten und die Beziehung zu Fiihrungs-
krdften Interessanterweise konnte eine zusammenfassende
Auswertung’® von 47 gut kontrollierten Untersuchungen zu
Auswirkungen von Home Office Arbeit den vermuteten nega-
tiven Einfluss zwischen mobiler Arbeit und der Qualitat der
Beziehung zu den Vorgesetzten nicht bestatigen. Dies ist des-
halb von Bedeutung, weil vorangegangene Untersuchungen
ofter iber Schwierigkeiten berichtet haben, die mobile Ar-
beit an Fithrung und Feedbackprozesse stellt. Mittlerweile
scheint in der Praxis von mobiler Arbeit ein Resultats- und
Delegations-orientierter Fiihrungsstil, wie z.B. der eines
«Management by Objektives», Einzug gehalten zu haben.
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Dieser hat sich in der virtuellen Teamarbeit als deutlich effek-
tiver herausgestellt als z.B. ein Fiithrungsstil, der auf kontinu-
ierliche Verhaltensbeobachtung und Kontrolle setzt’.

C) Mobiles Arbeiten und die Relevanz von Informations-
und Kommunikationstechnologien Es konnte nachge-
wiesen werden, dass mit steigendem Ausmass von mobiler
Arbeit der Zugang zu erweiterten Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT) als wichtiger eingeschatzt
wird!. Dies bestatigt frithere Untersuchungen'?, nach denen
sich die Motivation zwischen kiirzerer und langerer mobiler
Arbeit unterscheidet. Insbesondere bei kiirzerer mobiler
Arbeit stehen Konzentration sowie die Reduktion von Unter-
brechungen und Stérungen und damit ein Riickzug aus dem
umtriebigen Stammhausbiiro im Vordergrund. Bei inten-
siveren mobilen Arbeiten steht dagegen die Verbesserung
der Balance zwischen Familie und Arbeit durch vermehrte
Tatigkeit im Home Office im Mittelpunkt. Hier kommt es
dann vermehrt darauf an, mittels IKT Zugang zu Dateien und
Ablaufen in der Firma zu haben. Mit zunehmender mobiler
Arbeit wird der Kontakt zu den Kolleginnen und Kollegen,
zu den Vorgesetzten und generell zur Organisation starker
vermisst. Diesen Mangel versucht der Mobile Worker mit
einer stiarkeren Nutzung von IKT und der Verabredung zu
personlichen Kontakten auszugleichen. Bezogen auf die
Nutzung von Unified Communications-Applikationen zeigt
sich ein zwiespaltiges Bild'*: Mobile Worker schatzen das
Potenzial von Applikationen wie Instant Messaging (v.a. mit
der Funktion der Prasenzanzeige und der damit erleichter-
ten Kontaktaufnahme) und Webvideo-Konferenzen, E-Mail
und Groupware, um die soziale Eingebundenheit zu steigern.
Gleichzeitig berichten Mobile Worker aber iiber eine Zu-
nahme von Unterbrechungen oder einer Verpflichtung zu
einem «always on». Eine hochfrequente medienbasierte
Kommunikation wird somit auch als Einschrankung von
Autonomie erlebt. Aus dem Grunde gehen Mobile Worker
bewusst auch mal «off» oder greifen zu indirekteren Ver-
schleierungsmassnahmen. So schilderte ein Mobile Worker,
wie er seinen Prasenzstatus bewusst auf den falschen Status
«kaufe ein» stellte, um ungestort arbeiten zu konnen'.

Der Einblick in aktuelle Forschungsarbeiten macht deutlich,
dass soziale Beziehungen und die Interaktion mit Kolleginnen
und Kollegen sowie Vorgesetzten fiir Mobile Worker zen-
trale Bedingungen fiir Wohlbefinden und Leistungsfahigkeit
darstellen. Dabei kommt es fiir jeden Mobile Worker darauf
an, eine fiir ihn angemessene Balance zwischen dem Aus-
mass von mobiler Arbeit, dem Arrangieren von personlichen
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Treffen und der gezielten Nutzung von IKT zu finden. Diese
Balance wird dariiber hinaus auch von individuellen Fakto-
ren beeinflusst: Mobile Worker, denen der soziale Austausch
besonders wichtig ist, vermissen am stirksten das geringere
soziale Eingebundenssein im Falle intensiver mobiler Arbeit?®.

Gestaltung von mobiler Arbeit unter
besonderer Beriicksichtigung der sozialen
Verbundenheit

Aus den Ergebnissen aktueller Forschung resultiert ein dif-
ferenzierter Gestaltungsansatz. Es wiirde zu kurz greifen, zur
Unterstiitzung von mobiler Arbeit beispielsweise allein auf
technische Gestaltungsaspekte oder Qualifizierungsmass-
nahmen abzustellen. Eine optimal an den Kontext und die
Bediirfnisse des jeweiligen Mobile Workers angepasste Situa-
tion kann letztlich nur erreicht werden, wenn Kompetenzen
und Préferenzen, arbeitsorganisatorische und organisations-
kulturelle Komponenten sowie das Angebot an erweiterten
IKT in einem gemeinsamen Ansatz optimiert werden.

a) Kompetenzen und Priferenzen des Mobile Workers
beachten In den vorigen Ausfithrungen wurde deutlich, dass
es im Bereich der mobilen Arbeit insbesondere mit Blick auf
die Bedeutung des sozialen Austauschs keinen Ansatz ge-
ben kann, der auf alle gleich gut passt. Es kommt vielmehr
darauf an, dem Mobile Worker Moglichkeiten zu geben, sich
seine mobile Arbeitssituation in Abstimmung mit der eigenen
Unternehmung so einrichten zu kénnen, dass er leistungs-
fahig und motiviert bleiben kann. Dazu gehort beispielsweise,
Spielraume fiir ein Ausprobieren bereit zu stellen und eine
flexible Anpassung des Grades an mobiler Arbeit zu ermogli-
chen. Als Gestaltungsempfehlung wird festgehalten, dass die
Flihrungskrafte mit dem einzelnen Mobile Worker dessen
Bediirfnisse und Anforderungen besprechen, ihn begleiten
und in regelmdssigen Gesprachen iiberlegt wird, wie die mo-
bile Arbeitssituation optimiert werden kann. Eine wesentliche
Kompetenz des Mobile Workers besteht darin, mittels IKT im
verteilten Kontext angemessen kommunizieren und koope-
rieren zu konnen. Die Kunst in der Nutzung von Kommuni-
kationsmedien besteht offensichtlich darin, «verbunden» zu
sein'® im Sinne eines «Sehens aus dem Augenwinkel, wer noch
online ist», ohne sich verpflichtet zu fiithlen, online kommuni-
zieren zu miissen. Ahnlich wie im Grossraumbiiro, wo der Ar-
beitskollege aus dem Augenwinkel wahrgenommen, aber erst
angesprochen wird, wenn er die Bereitschaft dazu vermittelt.
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b) Arbeitsorganisation und Organisationskultur koope-
rationsférderlich ausrichten Ein wesentlicher Gestaltungs-
aspekt betrifft den Bereich des Aufgabendesigns. In einer
aktuellen Studie'” mit 575 Mobile Workers einer grossen
amerikanischen Telekommunikationsfirma wurde festge-
stellt, dass geringer komplexe und haufig unabhéngige Auf-
gaben bearbeitet wurden. Als Begriindung hierzu lasst sich
anfithren, dass vernetzt zu bearbeitende Aufgaben Notwen-
digkeiten fiir Kommunikation und Abstimmung schaffen und
dies infolge des grosseren Aufwandes im verteilten Kontext
nach Moglichkeit vermieden wird. Dies allerdings um den
Preis einer verringerten Notwendigkeit fiir den sozialen
Austausch. Die Nutzung von Kollaborationsplattformen und
Unified Communications Technologie erlaubt jedoch zuneh-
mend auch die Online-Bearbeitung von gemeinsamen Aufga-
ben in virtuellen Arbeitsmeetings, so dass auch in der mobilen
Arbeit der positive Aspekt von vernetzter Aufgabenbearbei-
tung fiir die soziale Integration und Kommunikation genutzt
werden kann'®. Auf der organisationskulturellen Ebene hat
sich gezeigt, dass ein Klima der gegenseitigen Anerkennung
des Mobile Workers und des Nicht-Mobile Workers fiir die
effektive und effiziente Kooperation voraussetzend ist. Wie
schon weiter oben beschrieben, hat die eingeschranktere in-
formelle Kommunikation der Mobile Worker haufig zur Folge,
dass sie auch weniger in aktuelle Entwicklungen vor Ort
eingebunden sind. Als Losungsansatz wurde bei American
Express ein «Buddy System» eingefiihrt: Jeder Mobile Worker
hatte hier einen Partner vor Ort, mit dem jeden Morgen iiber
neue Kunden, Partner; Produktideen und aktuelle Verdnde-
rungen gesprochen werden konnte. Erfolgversprechend ist
auch die Verabredung von «Prasenztagen» im Hauptbiiro -
hier konnen dann Projekt- und Teambesprechungen sowie
soziale Veranstaltungen gebiindelt durchgefiihrt werden.

C) Geeignete technische Infrastruktur bereitstellen und
nutzen Fir erfolgreiches mobiles Arbeiten muss zundchst
der Datenzugriff sowie die zeitgleiche wie auch die nicht zeit-
gleiche Kommunikationsfahigkeit von Mitarbeitenden, unab-
hangig vom jeweiligen Aufenthaltsort, sichergestellt werden.
Dies ist noch immer keine ganz einfach zu l6sende Aufgabe.
Einer Umfrage aus dem Jahr 2006 zufolge scheiterten ca. 36%
der ersten Kontaktversuche von ausserhalb bei den befragten
Unternehmen. Dies geschah, obwohl die Mitarbeitenden mit
bis zu sechs verschiedenen Endgerdten ausgestattet waren.
Darunter befanden sich IP- und Festnetztelefone, Mobilfunk-
Handys, Notebooks sowie PDAs (Personal Digital Assistants).
Die Nichterreichbarkeit entscheidungsbefugter Personen

l16ste bei 27% der US-amerikanischen Unternehmen mehr-
fach in der Woche Terminschwierigkeiten und Stockungen
der Geschiftsablaufe aus. Unified Communications (UC)
wird das Potenzial zugeschrieben, solche Briiche in der
Kommunikation grundsétzlich verhindern zu kdnnen. Unter
einer gemeinsamen Oberflaiche werden Voice-over-IP, web-
basierte Videokonferenzen, Instant Messaging und andere
Kommunikationsfunktionen gebiindelt. Weiter verbindet UC
integrierte Prasenz- und Lokalisierungsfunktionen. Diese
UC-Funktionen sind nicht auf das Unternehmensnetzwerk
beschrankt, sondern koénnen prinzipiell auch im Home
Office oder unterwegs genutzt werden. Voraussetzend fiir die
mittels UC mogliche zeitgleiche und nicht zeitgleiche Zusam-
menarbeit von zuhause aus wie auch von unterwegs ist dabei
zundchst die Gewahrleistung einer ausreichenden Breitband-
Internet-Verbindung mittels Wireless LAN. Erst dann sind ein
zufriedenstellender Zugriff auf Kollaborations- und betrieb-
liche soziale Mediaplattformen sowie eine zufriedenstellende
Online-Kommunikation (z.B. mittels Webkonferenz und Bild-
schirm- bzw. Applikations-Teilen) méglich. Fiir eine effektive
und effiziente virtuelle Kommunikation und Kooperation hat
sich weiterhin die méglichst identische Verfiigbarkeit von
Hard- und Software sowohl von unterwegs als auch im fixen
Biiro gezeigt. Erst dann kdnnen sich Mobile und Nicht-Mobile
Worker gegenseitig angemessen unterstiitzen und anleiten.
Unverzichtbar ist auch die Aushandlung von Regeln und Kon-
ventionen bezogen auf die Nutzung von IKT fiir eine gelin-
gende Kommunikation und Kooperation. Was bedeutet zum
Beispiel ein griiner oder ein roter Prasenzstatus? Wann sol-
Iten Kurznachrichten nicht durchgestellt werden kénnen und
welche Antwortzeiten werden erwartet? Solche und dhnliche
Fragen gilt es, in einer Netiquette im Team abzustimmen, um

Missverstidndnisse und Stdrungen moglichst zu vermeiden.

Fazit

Fiir die Arbeitszufriedenheit aber auch fiir die Leistungsfahig-
keit ist es fiir den Mobile Worker zentral, eine angemessene
Balance zwischen dem Ausmass von mobiler Arbeit, dem
Arrangieren von personlichen Treffen und der gezielten
Nutzung von IKT zu finden. Fiir ein «von fern arbeiten und
trotzdem verbunden sein» braucht es eine Kommunikations-
und Medienkompetenz auf der Seite des Mobile Workers.
Dazu zéhlt einerseits die Kenntnis, welche Instrumente fiir
welche Aufgabe angemessen sind, und zum anderen braucht
es eine ausgepragte Selbststeuerungsfahigkeit. Je nach eigener
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sozialer und aufgabenbezogener Bediirfnislage intensiven
mediengestiitzten Kontakt (z.B. mittels Unified Communica-
tions oder Kollaborationsplattformen) bzw. den persénlichen
Kontakt zu suchen oder aber gezielt «off» zu gehen und in
Ruhe arbeiten zu konnen - dies sind Inhalte von Kommu-
nikations- und Medienkompetenz. Diese braucht es aller-
dings auch auf der Ebene der Fithrungskrafte. Auch sie sind
angewiesen auf ein Wissen um den «Medien-Aufgaben-Fit»
und miissen in der Lage sein, ein auf mobile Arbeit und den
jeweiligen Mobile Worker abgestimmtes Set an Aufgaben und
Medien bereitzustellen und beim Erstellen und Einhalten
einer angemessenen Netiquette zu untersttitzen. |
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Checkliste fur die Einfuhrung eines flexiblen

Arbeitsplatzkonzeptes.

Empfohlene Schritte fiir die Einfiihrung:

Vision
und Ziele
setzen

Fiihrungs-
kridfte
einbinden

Machbarkeit
abkldren

Neurege-
lungen
umsetzen

Vision und Ziele setzen

» Was ist die Vision und warum wird ein flexibles Arbeitsplatzkonzept

zur Verfiigung gestellt?
» Quantitative Ziele gesetzt (Reisekosten, Zeitersparnis, Raumersparnis, Produktivitat)?
» Qualitative Ziele gesetzt (Attraktivitit Arbeitgeber, Diversitat, Kultur)?

Fiihrungskrdfte einbinden

» Tragt Management das Konzept gemeinsam?
» Chancen und Risiken identifiziert und besprochen?
» Fiithrungsbild und -regeln angepasst den Themen
virtuelle Fithrung und Management by Objectives?
» Firmenfithrungs- und Arbeitskultur angepasst und definiert?

Machbarkeit abkldren

> Arbeitsvertrage und Versicherungen, rechtliche Rahmenbedingungen geklart?

» Kommunikation und Datenzugriff auch reibungslos von zuhause /unterwegs moéglich?
Technische Verbundenheit sichergestellt? Stimmt die technische Unterstiitzung der
Mitarbeiter?

» Kommunikation und Richtlinien definiert, fiir welche Rollen mobiles Arbeiten gilt?

» Hardware-Ausstattung und Ergonomie der mobilen Telearbeitssituation angemessen?

Neuregelungen umsetzen

> Arbeitsvertrage und Versicherungen angepasst?

» Datenschutz und Sicherheits-internes Kontrollsystem angepasst?
» Neue Regelungen kommuniziert?

» Messkriterien und Basismessung fiir Erfolgskontrolle vorhanden?
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Spielregeln

definieren

Mitarbeiter
einbinden

Erfolg
kontrollieren
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Spielregeln definieren

» Fixzeiten im Biiro definiert (gesamt und auf Team-Ebene)?
» Etiquette oder Code of Conduct fiir virtuelle Zusammenarbeit definiert?
» Spielregeln zur Nutzung virtueller Kommunikationsmittel definiert?

Mitarbeiter einbinden

» Kick-off firmenweit und in Teams durchgefiihrt?

» Ergonomie-Trainings durchgefiihrt?

» Coaching-Angebote geplant?

» Medienkompetenz fiir virtuelle Zusammenarbeit trainiert?

» Datenschutz- und Sicherheits-Training Mitarbeiter durchgefiihrt?

» Neue Firmen- und Fithrungs-/Arbeitskultur verteilt, erklart und verstanden?

Erfolg kontrollieren
> Regelmassige Messungen geplant und durchgefiihrt?

» Feedback von Fithrungskréften und Mitarbeitern zur Wirksamkeit der Flexibilisierung
eingeholt? Auch in Bezug auf Firmenkultur und Auswirkungen auf dieselbe?
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