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Auswertungen der geleisteten Stunden wahrend der Coronapandemie und
des zeitweisen Lockdowns zeigten einen deutlichen Anstieg der Gesamt-
stundenzahl in der Belegschaft.

Doch nicht nur die Anzahl der Stunden steigerte sich; die Produktivitét
stieg ebenfalls. So wurden mehr Tickets bearbeitet, zusatzliche Arbeitspa-
kete erledigt, Projektarbeit effizienter virtuell organisiert und mehr Meilen-
steine erreicht. Das spiegelte sich auch in der Steigerung der erzielten Erlose
wider. Die gestiegenen Kosten durch die Mehrarbeit wurden durch das Mehr
an abrechenbaren Leistungen tiberkompensiert.

Dabei ldsst sich in Gespriachen mit Mitarbeitenden erkennen, dass sie neue
Kompetenzen etablieren bzw. vorhandene anpassen mussten. Die Anforde-
rungen des Arbeitens in der Organisation unterscheiden sich bei mobilen
Arbeitssituationen. Die folgende Darstellung gibt einen groben Uberblick
(Abb. 1).

Einige Kompetenzen wandeln sich; andere miissen zusitzlich entwickelt
oder gestirkt werden. Auf sich allein gestellt, riicken Selbstdisziplin, Eigen-
verantwortung sowie Selbstorganisation mehr in den Mittelpunkt des Ar-
beitsalltags. Das stellte einige Mitarbeitende wie deren Fiithrungskrifte vor
Herausforderungen im Umgang damit (s. These 3).

Eine Befragung der Belegschaft zeigte dariiber hinaus, dass in Heimar-
beit konzentrierter und stringenter gearbeitet werden konnte. Es gab keine
»sozialen Storungen® durch Kolleg*innen, die den Kopf mit einer Frage ins
Biiro hineinstecken, oder zusitzliche Gespriche durch Treffen an der Kaf-
feetheke oder auf dem Flur.

Dabei ist gerade im Beispiel der IT das gemeinsame und spontane Bespre-
chen von schwierigen technischen Fragestellungen fiir Entwickler und Ad-
ministratoren wichtig. Dieser Austausch bietet wichtige Impulse und An-
regungen, die in der Heimarbeit fehlen oder nur bedingt digital generiert
werden kénnen. Hinzu kommt, dass IT-Losungen selten von nur einer Ein-
heit oder einem Team autark betreut, entwickelt und gewartet werden kon-
nen. Es braucht in der Regel mehrere Gewerke oder interdisziplindre Teams,
um Fehlersituationen gemeinsam analysieren und Losungsansitze bewerten
sowie umsetzen zu kénnen. Das funktioniert sicherlich auch in Videokon-
ferenzen; aber das Gemeinschaftsgefithl und die spiirbare Energie, die sich
in einem Raum aufbauen, sind nicht digitalisierbar.

Virtuelle Raume fiir soziale Kontakte, wie kurze Videokonferenzen zum
gemeinsamen Kaffeetrinken, geben zumindest die Gelegenheit, spontanen
Austausch zu initiieren [1].

Letztendlich ldsst sich riickblickend festhalten, dass sich das in die Beleg-
schaft investierte Vertrauen — gerade bei zeitweise 100%igem Arbeiten von
zu Hause - im wahrsten Sinne ausgezahlt hat. Der Freiraum wurde produk-
tiv genutzt, erforderliche Skills entwickelt und eingesetzt — die erzielten Er-
gebnisse sprechen eine deutliche Sprache.

Nicht ganz freiwillig, sondern durch die Coronapandemie kam bei vielen
Arbeitgebern des offentlichen Dienstes der Anstof8 zu einem neuen mo-

bilen Arbeitsmodell, das vorher so im offentlichen Dienst keine hohe Ak-
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zeptanz hatte. Die Befiirchtungen waren hoch, dass es aufgrund fehlenden
Austausches und mangelnder Kontrolle zu Problemen bei der Erfiillung der
Arbeitsauftrage kommt. Da es wihrend der Pandemie aber keine Alterna-
tive war, die Biiros unverandert ge6ffnet und zugénglich zu halten, kam es
zu einem ungewollten Experiment des mobilen Arbeitens im &ffentlichen
Dienst. In der Praxis ist aufgefallen, dass die Arbeit i. d. R. erledigt wurde
und Themen im Allgemeinen weiter funktionierten, wenn die technische
Unterstiitzung, die es fiir mobiles Arbeiten braucht, bereitgestellt wurde.
Es wurden positive Erfahrungen gemacht. Mobiles Arbeiten funktionierte
plotzlich. ,Wir haben gelernt, dass sehr viele von uns tatsdchlich nicht mit
Kolleginnen und Kollegen vor Ort zusammen sein miissen, um unsere Auf-
gaben zu erfiillen. Die vergangenen Monate haben bewiesen, dass Einzelper-
sonen, Teams, sogar ganze Unternehmen auch dann gute Leistungen erbrin-
Ke rnthese 1 gen konnen, wenn sie geografisch voneinander getrennt sind* [2].
i . i i Die Mitarbeiter*innen haben Vorteile des mobilen Arbeitens, wie bessere
Mobiles Arbeiten steigert die Vereinbarkeit mit dem Privatleben, mehr Freiheit, z. B. durch Zeiterspar-

Produktivitat. nis beim Pendeln, aber auch mehr Eigenverantwortung, schitzen gelernt.

Der Vorteil fiir den Arbeitgeber ist die grof3ere Erreichbarkeit und gestei-
gerte Produktivitat im Rahmen des mobilen Arbeitens. Wenn der Rechner
zu Hause ist und nicht im Biiro verbleibt, kann man auch nach dem eigent-
lichen Dienstschluss bei Bedarf noch eine Aufgabe erledigen, fiir die man
nicht extra noch mal ins Biiro gefahren wire. Gleichzeitig entsteht eine neue
Herausforderung, die gewonnene Zeit nicht eins zu eins in lingere Arbeits-
zeit zu investieren und ggf. eine Trennung zwischen Arbeit und Privatle-
ben herzustellen. Richtlinien z. B. zum Umgang bzw. zur Vermeidung von
Uberstunden durch den Arbeitgeber konnen dabei helfen, die Balance zu
halten. Je nach Mitarbeitertyp sollte ggf. auch wieder bewusst ein Bruch zwi-
schen Arbeit und Freizeit hergestellt werden, der durch das Pendeln wegfillt.
Diese Briiche werden von einigen Mitarbeitern*innen durchaus als Schutz
wahrgenommen, um auch psychologisch eine Phase des Tages abschlief3en
zu kénnen.

Zwar wire es schon eine pauschale Regelung zu finden, die allen

Mitarbeitern*innen gerecht wird, generell sollten pauschale Regelungen

Abb. 1 Zusatzliche Anforderungen bei mobiler Arbeit

in der Organisation in mobiler Arbeit
"
| Fachkompetenz l I IT-Affinitat |
| Regelkonformitat ‘ I Selbstdisziplin |
CE
| Umsetzungsverantwortung I l Eigenverantwortung |
| Teamféhigkeit ‘ I Selbstorganisation |
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allerdings vermieden werden. So schliefit eine generelle Regelung fiir das
Biiro die erwdhnten Vorteile des mobilen Arbeitens komplett aus. Ein Zwang
zum mobilen Arbeiten kann aber ebenfalls bei gewissen Mitarbeitertypen
zu Demotivation fithren, wenn der Aufwand zur Trennung zwischen Ar-
beit und privaten Themen zu grof$ wird oder Einzelne sogar iiberfordert.
Idealerweise findet man eine Regelung, die beides ermdglicht und den
Mitarbeitern*innen eine Wahl ldsst. ,,Unternehmen sollten Regelungen an-
bieten, um schutzbediirftige Mitarbeiter*innen vor den gesundheitlichen Ri-
siken zu schiitzen. Dabei sollte ebenfalls auf pauschale Regularien verzichtet
werden, die verpflichtend fiir alle Mitarbeiter*innen gelten, um individuelle
Situationen der Arbeitnehmer*innen bestmdoglich zu beriicksichtigen® [3].

Der 6ffentliche Dienst kann auf dem Arbeitsmarkt nicht mit Attributen
wie Gehalt, Geschiftsfahrzeugen oder teuren Projektabschlussfeiern punk-
ten, sondern muss besonders durch positive Arbeitsbedingungen, wie Ar-
beitsplatzsicherheit, Teilzeitoptionen etc. {iberzeugen. Mobiles Arbeiten
kann hier ebenfalls ein Faktor sein, der insbesondere von den jiingeren Mit-
arbeitenden und jungen Familienmiittern und -vétern eingefordert wird. Da
viele Unternehmen auflerhalb des 6ffentlichen Dienstes dieses Argument fiir
sich nutzen, sollten Arbeitgeber im 6ffentlichen Dienst besonders darauf
achten, diese Flexibilitit zu bieten, um neben den finanziellen Aspekten kei-
ne weiteren Wettbewerbsnachteile zu erzeugen.

Auf der anderen Seite wird es viele langjéhrige Mitarbeiter*innen geben,
die vorher komplett aus dem Biiro gearbeitet haben und das auch wieder tun
werden, sobald das moglich ist, um in die gewohnten Routinen zu kommen.
Auch bei langjahrigen Fithrungskraften kann man schnell in gewohnte Mus-
ter verfallen und Leistung mit Prisenz gleichsetzen. Die gewohnte Prasenz
bietet dabei auch viele Vorteile. Personalgesprache, Workshops, Einarbei-
tung von neuen Mitarbeitern*innen, Wissensaustausch und Kontaktpflege
lassen sich oftmals effizienter personlich fithren. Ein mobiler Arbeitsanteil
von 100 % ist nicht erstrebenswert, insbesondere da, wo Unternehmen bzw.
Teams und Abteilungen die Moglichkeit haben am gleichen Standort zu-
sammenzukommen, sollte man das nutzen bzw. diese Moglichkeit auch fiir
verteilte Teams regelméflig schaffen. Manche Titigkeiten erfordern ohnehin
eine Vor-Ort-Prisenz, sodass reines mobiles Arbeiten bei den meisten Ar-
beitgebern auch gar nicht méglich ist.

Hybrides Arbeiten - also eine Mischung aus mobilen und Biirotatigkei-
ten — wird die Zukunft sein, um die Vorteile aus beiden Welten miteinander
zu verbinden. Idealerweise mit gemeinsamen Campustagen im Biiro und
mit Freiheiten, in einem angemessenen Mafl fiir jeden Einzelnen. Dieser
Trend zeigt sich bereits in einigen Behorden und Arbeitgebern des 6ffentli-
chen Dienstes. Auch seitdem die Impfstoffe gegen Covid fiir jeden Erwach-
senen in Deutschland verfiigbar sind und die Impfquote stetig wéchst, gibt es
noch viele Mitarbeiter*innen, die weiterhin einen Teil Threr Arbeit mobil er-
ledigen. Natiirlich unter Berticksichtigung von betrieblichen Gegebenheiten
bzw. der Tatigkeit selbst. Da Wissenstitigkeiten z. B. in der IT-Verwaltung

hiufig besser bezahlt sind als operative Tatigkeiten wie Erzieher*innen und

Wirtschaftsinformatik & Management 62021

Schwerpunkt

Kernthese 2

Nach Corona wird mobiles
Arbeiten zunehmen.
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Kernthese 3

Mobiles Arbeiten erfordert
eine neue Fiihrung.

® Mobiles Arbeiten im o6ffentlichen
Dienst wurde durch die Coronapan-
demie beschleunigt und wird sich in
einigen Aufgabenfeldern etablieren.

® Die Anforderungen an Fiithrungs-
krafte und Mitarbeitende werden mit
mobiler Arbeit komplexer.

® Die Produktivitit kann durch ein
ausgestaltetes und individuell ausge-
préagtes mobiles Arbeiten gesteigert

werden.

Krankenpfleger*innen, konnte das mobile bzw. hybride Arbeiten auch hier
den Trend der abnehmenden Attraktivitdt in manchen Branchen durch we-
niger Flexibilitdt und Gehalt im Vergleich zu Wissenstatigkeiten beférdern.

Mobiles Arbeiten ist Fluch und Segen zugleich. Es gilt die Vorteile zu nut-
zen und die Risiken zu minimieren. Einige dieser Risiken, wie Datenschutz
und Informationssicherheit, sollten von den Arbeitgebern durch entspre-
chende Richtlinien behandelt werden, um den Mitarbeitenden eine Orien-
tierung zu geben. Hybride Modelle funktionieren am besten, wenn eine mo-
derne Art der Fithrung eingefithrt und wirklich gelebt wird. Insbesondere
wenn sich der Anteil der mobilen Arbeit im Unternehmen erh6ht bzw. als
Normalitét darstellt, werden die Fithrungskraft und das Fithrungsverstdnd-
nis zum Schliisselfaktor, um eine gemeinsame Unternehmenskultur mit Ver-
trauen trotz digitaler Distanz zu erzeugen. Eine Richtlinie allein macht also
noch kein gelungenes hybrides Arbeiten aus. Zum professionellen Umgang
bedarf es auch eines neuen Fithrungsverstdndnisses.

Wie hélt man als Fiihrungskraft Kontakt zu mobil Arbeitenden? Wie viel
Nihe braucht es, wie viel Distanz ist akzeptabel? Da wird es kein allgemein-
giltiges Maf3 geben. Vielmehr gilt, wie in der Fithrung grundsitzlich, es
muss individuell betrachtet werden. Mitarbeitende brauchen auch im Bii-
roalltag eine mehr oder wenige lange Leine. Einige benétigen nur Impulse,
andere wiederum klare Auftrdge und manchen reichen Leitplanken. Den-
noch gilt es, beim remote Arbeiten herauszufinden, ob die im Biiroalltag
geltenden Fithrungsimpulse auch auf dieser Art des Arbeitens zutreffen.
Manchmal sind Mitarbeitende selbst erstaunt, wie viel mehr Selbstorgani-
sation beispielsweise das Arbeiten von zu Hause braucht. Viele innerhalb der
Organisation strukturierende Elemente sind nicht vorhanden, vieles muss
aus einem selbst heraus ausgeldst werden.

Deshalb sollten neben den rein fachlichen und sachlichen Themen auch
diese organisatorischen Dinge Raum im Austausch haben und regelmaflig
angesprochen werden. Denn einige zeigten in der Pandemie - je langer der
Lockdown dauerte — zunehmende mentale Belastungserscheinungen. Und
diese sind haufig selbst nur schwer zu erkennen, wirken eher im Unterbe-
wusstsein. Das verringert jedoch nicht die Bremswirkung dieser mentalen
Last.

Kleine Dinge helfen dabei. In der Videokonferenz die Kamera zu nutzen,
ermoglicht es einer Fithrungskraft, einen visuellen Eindruck zu erlangen.
Aber es braucht dariiber hinaus das deutliche Ansprechen auch der kleins-
ten Anzeichen.

Mitarbeitende wie Fithrungskrafte miissen erkennen, dass einige Fahig-
keiten bei mobilem Arbeiten stirker ausgeprigt werden miissen. Mitarbei-
tende brauchen beispielsweise mehr Selbstdisziplin und -organisation. Ei-
nige strukturierende Elemente innerhalb der Organisation sind unterwegs
oder im Homeoffice nicht vorhanden. Fithrungskrifte miissen aufgrund der
raumlichen Distanz mehr Vertrauen zeigen und den Blick stéirker auf die
Ergebnisse mobiler Arbeit legen. Das erfordert zum einen aktives Loslas-

sen wie aktives Nachfragen, ob neuartige Hindernisse oder Seiteneffekte in
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mobiler Arbeit auftreten. Fithrungskrifte mit verteilten oder internationalen
Teams hatten bereits vor der Pandemie die Herausforderung, dass das Fiih-
ren iiber Distanz Grundvoraussetzung war, sodass es hier bereits Losungs-
varianten fiir Flihrungskrifte gibt, die vor der Pandemie vor Ort gefiihrt
haben. Hier bendtigen die Fithrungskrifte auch den Mut, mehr Eigenver-
antwortung an die Mitarbeiter*innen zu geben und sich auf die neue Fiih-
rung einzulassen. Als Fithrungskraft gilt es eine indirekte Steuerungsform
aufzubauen und zu etablieren. Dazu kann beispielsweise das Prinzip des
Fithrens tiber Ziele genutzt werden. Dabei gilt es realistische Ziele zu defi-
nieren, die erreichbar und tiberpriifbar sind. RegelmafSiger Austausch mit
den Mitarbeiter*innen zu den vereinbarten Zielen und Terminen ist dabei
genauso wichtig, wie die regelméaflige Betrachtung, ob die Ziele noch aktuell
und sinnvoll sind. In manchen Fillen ergibt es sich nach einiger Zeit, dass
Mitarbeiter*innen und zustdndige Fiihrungskraft gemeinsam Ziele entwi-
ckeln, vereinbaren und monitoren.

Der bei Weitem wichtigste Aspekt beim Arbeiten auf Distanz ist das Ver-
trauen der Fithrungskrifte in die Belegschaft. Wenn der Blick auf die Ergeb-
nisse zufrieden macht und das Feedback im Austausch keine Hinweise auf
Probleme gibt, dann kann die raumliche Distanz dem vorhandenen Vertrau-
en nichts anhaben. Bei Abweichungen von erwarteten Ergebnissen empfiehlt
es sich als Fithrungskraft ein Gesprich zu initiieren. Dabei sollte kurz der
Sachverhalt dargestellt werden und der Fokus des Gesprachs auf der gemein-
samen Suche nach Verbesserungsmaglichkeiten liegen, die dann vereinbart
und iiber einen definierten Zeitraum gemeinsam beobachtet werden. Gene-
rell bedeutet mehr Selbstorganisation nicht, die Mitarbeiter*innen mit ihren
Problemen alleine zu lassen, sondern da zu sein, wenn es nétig ist und ein
aktives Coaching zu gewahrleisten, wenn es die Situation erfordert. Neben
dem grundsitzlichen Vertrauen und einer Unternehmenskultur, die diese
Form der Zusammenarbeit moglich macht gilt es als Fithrungskraft gleich-
zeitig einen Rahmen und Freiheit zu geben, so wie es von den Mitarbeiten-

den benétigt wird, um die Aufgaben bestmoglich zu erledigen.

Fazit

Die Pandemie hat dem mobilen Arbeiten in der &ffentlichen Verwaltung
— wie bei den IT-Dienstleistern im 6ffentlichen Sektor - einen regelrechten
Schub verpasst. Und auch wenn der Umfang von Heimarbeit abflachen wird,
so ist eine komplette Umkehr kaum vorstellbar.

Technisch gut unterstiitzt und effektiv organisiert, kann Remote Work die
Produktivitdt steigern. Aber das ist kein Selbstlaufer, sondern will individuell
ausgepragt und konkret ausgestaltet und aktiv begleitet werden.

Gleichzeitig sind die Anforderungen an Mitarbeitende wie Fithrungskraf-
te gestiegen bzw. haben sich in einigen Aspekten veridndert. Mit angepass-
ter Kommunikationskultur, Bereitstellung von virtuellen Rdumen fiir den
Austausch und dem verstirkten Blick auf den Output wird sich das mobile
Arbeiten jedoch sicherlich dauerhaft im Dienstalltag des 6ffentlichen Diens-

tes etablieren.
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® Arbeitgeber im offentlichen Dienst

sollten mobiles Arbeiten anbieten,
sofern es die Aufgaben erlauben, um
keine Wettbewerbsnachteile zu er-
zeugen.

Risiken des mobilen Arbeitens, wie
Datenschutz und Informationssi-
cherheit, sollten von den Arbeitge-
bern durch entsprechende Richt-
linien behandelt werden, um den
Mitarbeitenden eine Orientierung
zu geben.

Um die Vorteile des mobilen Arbei-
tens mit den Vorteilen des physischen
Austauschs zu verbinden und auch
den Interessen der Mitarbeitenden
gerecht zu werden, sollte ein hybrides
Arbeitsmodell ermoglicht werden.
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