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Out-of-the-box-Denken  
als Erfolgsstrategie 
Die führungs- und organisationskulturlichen Voraussetzungen sowie die 
Rahmenbedingungen für die Flexibilisierung der Arbeit und Homeoffice in der 
Verwaltung werden derzeit noch wenig beleuchtet. Die Studie „Mobiles Arbeiten 
– Dienstvereinbarungen in der Landesverwaltung“ greift diese Aspekte auf und  
beleuchtet, wie sie die Verwaltungspraxis bei der Strategieentwicklung unterstützen.

An den Dienstvereinbarungen 
von Behörden zur Telearbeit be-
ziehungsweise zum mobilen Ar-

beiten lässt sich die Entwicklung zu flexi-
blen Arbeitszeitmodellen in den vergan-
genen 20 Jahren gut ablesen. Eine Ana-
lyse von 15 Landesbehörden in Nord-
rhein-Westfalen (Eckert, 2020a) belegt: 
Es zeichnet sich der Trend ab, Beschäftig-
ten mobile Arbeit möglichst niedrig-
schwellig, anlasslos und in einem Um-
fang von mindestens 50 Prozent der wö-
chentlichen Arbeitszeit anzubieten. Viele 
der jüngeren Ansätze verbinden mit der 
Flexibilisierung von Arbeit zudem ein 
modernes Personalmanagement in einer 
veränderten Arbeits- und Organisations-
kultur. Vertrauen, Arbeitszufriedenheit 

und Eigenverantwortung stehen dabei im 
Vordergrund. Als Gründe für die Eta-
blierung mobiler Arbeit werden außer-
dem ökologische Ziele, ökonomische 
Einsparungen (zum Beispiel durch 
Desksharing) und demografische As-
pekte angeführt, die auf veränderte 
Werte und Haltungen zur Vereinbarkeit 
von Privatleben und Beruf ansprechen.  

Während bei der klassischen Telear-
beit an festen Tagen die Berechtigung 
mancherorts noch durch aufwendige 
Verfahren nachgewiesen werden muss, 
setzen flexible Modelle auf flach ange-
legte organisatorische und Führungspro-
zesse. Das Arbeiten im Homeoffice wird 
beispielsweise zeitnah auf direktem Weg 
zwischen Beschäftigten und der/dem di-

rekten Vorgesetzten, im besten Fall un-
ter Einbindung der Teaminteressen, aus-
gehandelt. Auch Führungskräfte werden 
weitgehend als Nutzerinnen und Nutzer 
mobiler Arbeit einbezogen. Mehr noch: 
Sie haben eine Art Botschafterfunk-
tion. Indem Führungskräfte selbst mobil 
 arbeiten, unterstreichen sie das Commit-
ment der Behörde für gesundes Arbeiten, 
Führen und Transparenz. Das Image als 
fortschrittliche/r Vorgesetzte/r ist Behör-
den wichtig. Sie signalisieren: Die Be-
dürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter stehen bei uns im Vordergrund. 

Die Grundidee ähnelt dem, was sich im 
privaten Sektor als Megatrend abzeich-
net und „New Work“ genannt wird. Da-
hinter verbirgt sich die Vorstellung, dass 
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die Verwendung digitaler Technik das 
selbstbestimmte und eigenverantwort-
liche Arbeiten von Beschäftigten stärkt 
und sich dadurch die (intrinsische) Moti-
vation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, deren Produktivität und letztlich 
die Identifikation mit dem Arbeitgeber 
steigern lassen. Bei zunehmendem Weg-
fall von Work-Life-Konflikten, die häufig 
Folge ungünstiger Rahmenbedingungen 
sind, zum Beispiel Anfahrt zur Dienst-
stelle (DAK, 2020) oder eine ineffiziente 
Besprechungsdichte, wird Stress reduziert 
und Arbeit ganzheitlicher gelebt.    

Von der operativen zur 
organisationskulturlichen 
Perspektive
In Dienstvereinbarungen werden in der 
Regel das „Warum“ (Ziele und Vorteile), 
das „Wann“ (feste Tage, einzelne, kurz-
fristig in Anspruch genommene, mobile 
Tage) und das „Wie viel“ (Anteil mobiler 
Arbeit an der Wochenarbeitszeit) sowie 
Antrags- und Genehmigungsverfahren 
beschrieben. Zu den „Must-haves“ gehö-
ren die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen, zum Beispiel zum Arbeitsschutz, 
Nachteilsverbot, zu den Befugnissen der 
Personalvertretung und zur Datensicher-
heit, die sich in Dienstvereinbarungen 
überwiegend gleichen. 

Die Bedeutung für die Organisati-
onsentwicklung und die Konsequenzen 
für das zugrunde liegende Führungsver-
ständnis werden, wenn überhaupt, bisher 
häufig nur in Präambeln gestreift. Das 
heißt: Mobiles Arbeiten wird bisher vor-
wiegend aus einem operativen Blickwin-
kel betrachtet. Gerade mit den organisa-
tionsstrategischen und -kulturlichen As-
pekten wird man sich jedoch in Zukunft 
intensiver beschäftigen müssen. Auch 
der Entwicklung individueller Potenziale 
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
sowie Führungskräften und den Auswir-
kungen mobiler Arbeit auf Gesundheit 
und Zusammenarbeit muss mehr Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler 
gehen davon aus, dass mobile Arbeit ihre 

volle Produktivität dann erreicht, wenn 
Teams echte Kollaboration praktizieren. 
Sie halten mobiles Arbeiten für unver-
träglich mit stark auf  hierarchische Ko-
ordination und Kontrolle setzenden Un-
ternehmenskulturen. Boos et al. (2017) 
stellen fest, dass die Vorteile und Poten-
ziale räumlich verteilter Zusammenar-
beit nicht erschlossen werden, wenn die 
auf Kooperation und Eigenverantwor-
tung setzende Basis für Zusammenar-
beit und Führung nicht angemessen ge-
staltet wird. 

Covid-19 hat Erfahrungen 
beschleunigt – es gibt kein 
Zurück
Die öffentliche Verwaltung holt bei mo-
biler Arbeit, insbesondere vor dem Hin-

tergrund der Covid-19-Erfahrungen, bis-
her überwiegend quantitativ Rückstände 
auf. 72 Prozent der Befragten aus der Ver-
waltung berichten in der DAK-Studie aus 
dem Jahr 2020 über eine enorme Aus-
weitung während der Corona-Zeit. Die  
Akzeptanz ist gestiegen, die digitale  
Zusammenarbeit wurde intensiviert  
(DeFilippis et al., 2020). In einer Mitar-
beiterbefragung in fünf Landesbehör-
den Nordrhein-Westfalens (Eckert, 2021) 
wurden Beschäftigte nach ihren Erfah-
rungen im Homeoffice während der ers-
ten Covid-19-Welle befragt. Das Ergeb-
nis: Beschäftigte schöpfen die neu ent-
standenen Kapazitäten dankbar aus und 
wünschen sich Erweiterung. Dabei gehen 
die Vorstellungen dahin, drei Tage und 
mehr pro Woche im Homeoffice arbeiten 
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Kompakt

	■ Behördliche Dienstvereinbarungen zum mobilen Arbeiten behandeln aktuell 
überwiegend operative Aspekte. Führungs- und organisationskulturliche Vo-
raussetzungen und Rahmenbedingungen werden noch zu wenig beleuchtet. 
	■ Die durch die Covid-19-Pandemie initiierte Ausweitung von mobiler Arbeit in 

Verwaltungen lässt sich nicht zurückdrehen. Wünsche und Forderungen ent-
wickeln sich eindeutig in Richtung Ausweitung.
	■ Um zukunftsfähige Voraussetzungen zu schaffen, wird ein „Out-of-the-box-

Denken“ benötigt, das in Anlehnung an „New-Work-Konzeptionen“ Selbst-
ständigkeit und Eigenverantwortung fördert und eine Abkehr von dysfunkti-
onaler, hierarchischer Führung ermöglicht. 
	■ Ein bewusstes Risikomanagement ist notwendig, das sich der Prävention und 

Bearbeitung von Einflussfaktoren widmet, die bisher noch zu wenig Aufmerk-
samkeit erhielten: zum Beispiel Entgrenzungsdruck, Isolation und ein unan-
gemessenes Selbstmanagement.
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zu wollen beziehungsweise zu können – 
zwei Drittel der untersuchten Dienstver-
einbarungen der NRW-Landesbehörden 
sehen zurzeit 50 Prozent der wöchent-
lichen Arbeitszeit für Tele- oder mo-
bile Arbeit vor, 28 Prozent der Behör-
den liegen darunter. 87 Prozent der über 
1.500 Befragten wollen mindestens ge-
nauso viel wie bisher oder häufiger (52,6 
Prozent) mobil arbeiten. Sogar diejeni-
gen, die vor der Pandemie keine Erfah-
rungen mit dem Arbeiten im Home-
office sammeln konnten, denken über 
zwei bis drei Tage pro Woche, Erfahrene 
über drei und mehr Tage nach. 88 Pro-
zent halten es für wünschenswert, wenn 
ihre Behörde mobiles Arbeiten ausweitet 
und über 70 Prozent geben an, in ihrer 
Behörde hätte sich die Akzeptanz gegen-
über mobiler Arbeit erhöht. 86 Prozent 
der Befragten halten es für sinnvoll, dass 
Führungskräfte einbezogen werden. Der 
Anteil der mobil arbeitenden Führungs-
kräfte lag vor der Covid-19-Pandemie 
in den 15 Landesbehörden bei durch-
schnittlich 18,5 Prozent.

Neue Risiken des  
mobilen Arbeitens 
Man sollte bei allem Optimismus jedoch 
nicht zu blauäugig sein, denn es gibt Bau-
stellen: Mobiles Arbeiten birgt Risiken, 
die es frühzeitig zu bearbeiten, am bes-
ten präventiv zu verhindern gilt. Hierzu 
gehören 
■ die Destabilisierung der Teambin-
dung und die damit entfallende soziale 
und emotionale Entlastung durch Kolle-
ginnen und Kollegen, 
■ die sich reduzierende Identifikation 
mit dem Großen und Ganzen und die 
Belastungen, die sich aus anderen, bisher 
noch wenig beleuchteten Faktoren erge-
ben: Erreichbarkeitsdruck, soziale Iso-
lation, Doppelbelastung im häuslichen 
Umfeld oder ein unzureichendes Selbst-
management. 
Es ist nicht verwunderlich, dass sich von 
den Befragten obiger Studie über 60 Pro-
zent wünschen, ihre Behörde würde die 
Umstellung auf das Arbeiten im Homeof-

fice intensiver durch Informationen, Fort-
bildung oder Online-Impulse begleiten. 

Von Nachteil ist auch, dass defizitä-
res Führungsverhalten durch die häu-
fig bilateral stattfindenden Kontakte mit 
Mitarbeitenden viel später auffällig wer-
den kann als unter Präsenzbedingun-
gen. Der informelle Austausch zwischen 
Betroffen en begünstigt Aufdeckung. Pro-
fessionelle digitale Führung überträgt 
Arbeit und Aufgaben zudem aus sozialen 
und qualitätsrelevanten Gründen nicht 
nur punktuell und sternförmig auf Ein-
zelpersonen. Beschäftigte müssen befä-
higt werden, digital genauso zusammen-
zuarbeiten und zusammenzukommen, 
wie sie es in der Präsenzzeit gewohnt 
sind. Nur dann lassen sich Synergien so 
effizient nutzen, dass die Arbeitsergeb-
nisse die Qualität der Präsenzarbeit er-
reichen oder diese sogar übertreffen. Da-
für ist es zwingend notwendig, die pas-
senden digitalen Tools, adäquate soziale 
Rahmenbedingungen (auch architekto-
nische bei Einsparung von Dienstarbeits-
plätzen) sowie ein ganzheitliches Füh-
rungshandeln zu etablieren. Führungs-
kräfte haben bei all dem eine Schlüssel-
funktion. Die oben genannte Mitarbei-
terbefragung ergab: Sind Führungskräfte 
auf die Anforderungen der mobilen Ar-
beit nicht gut genug vorbereitet, hat das 
negative Auswirkungen auf die Gesund-
heit, die Wahrnehmung von Belastung, 
den Teamzusammenhalt und das Leis-
tungsniveau (Eckert, 2021). 

Das bedeutet, die digitale Ausstat-
tung und die digitalen Kompetenzen als 
Voraussetzung für flexible Arbeitszeit-
modelle sind nicht alles. Wirklich fort-
schrittlich lassen sich das Instrument 
„mobiles Arbeiten“ und die dazugehö-
rigen Dienstvereinbarungen in der Ver-
waltung nutzen, wenn man in den Pha-
sen nach Corona Strategien um digitale, 
soziale, aufgaben-, gesundheits- und füh-
rungsbezogene Aspekte anreichert. Der 
erfolgreiche Weg führt über ein bewuss-
tes „Out-of-the-box-Denken“ (Eckert, 
2020b), bei dem die Erweiterung der 
Spielräume, aber auch soziale Konstanz 

und Verbindlichkeit im Mittelpunkt ste-
hen sollten. Dienstvereinbarungen sind 
Voraussetzung für eine zukunftsfähige 
Gestaltung der Arbeitsbedingungen im 
digitalen Zeitalter. Mit ihrer Formulie-
rung befinden sich Dienststellen nicht 
am Ende, sondern am Anfang eines Pro-
zesses, der die Organisation nachhaltig 
verändern wird. ■
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