Out-of-the-box-Denken
als Erfolgsstrategie

Die fuhrungs- und organisationskulturlichen Voraussetzungen sowie die
Rahmenbedingungen fiir 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 unterstiitzen.

n den Dienstvereinbarungen
von Behorden zur Telearbeit be-
ziehungsweise zum mobilen Ar-

beiten ldsst sich die Entwicklung zu flexi-
blen Arbeitszeitmodellen in den vergan-
genen 20 Jahren gut ablesen. Eine Ana-
lyse von 15 Landesbehorden in Nord-
rhein-Westfalen (Eckert, 2020a) belegt:
Es zeichnet sich der Trend ab, Beschiftig-
ten mobile Arbeit moglichst niedrig-
schwellig, anlasslos und in einem Um-
fang von mindestens 50 Prozent der wo-
chentlichen Arbeitszeit anzubieten. Viele
der jiingeren Ansitze verbinden mit der
Flexibilisierung von Arbeit zudem ein
modernes Personalmanagement in einer
veranderten Arbeits- und Organisations-
kultur. Vertrauen, Arbeitszufriedenheit
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und Eigenverantwortung stehen dabei im
Vordergrund. Als Griinde fiir die Eta-
blierung mobiler Arbeit werden aufler-
dem o6kologische Ziele, 6konomische
Einsparungen (zum Beispiel durch
Desksharing) und demografische As-
pekte angefiihrt, die auf veranderte
Werte und Haltungen zur Vereinbarkeit
von Privatleben und Beruf ansprechen.
Wihrend 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 Fithrungspro-
zesse. Das Arbeiten im Homeoffice wird
beispielsweise zeitnah auf direktem Weg
zwischen Beschiftigten und der/dem di-

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

Die Grundidee dhnelt 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 Beschiftigten stirkt
und sich dadurch die (intrinsische) Moti-
vation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, deren Produktivitit und letztlich
die Identifikation mit dem Arbeitgeber
steigern lassen. Bei zunehmendem Weg-
fall von Work-Life-Konflikten, die hdufig
Folge ungiinstiger Rahmenbedingungen
sind, zum Beispiel Anfahrt zur Dienst-
stelle (DAK, 2020) oder eine ineffiziente
Besprechungsdichte, wird Stress reduziert
und Arbeit ganzheitlicher gelebt.

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“ geh6-
ren die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen, zum Beispiel zum Arbeitsschutz,
Nachteilsverbot, zu den Befugnissen der
Personalvertretung und zur Datensicher-
heit, die sich in Dienstvereinbarungen
tiberwiegend gleichen.

Die Bedeutung fiir die Organisati-
onsentwicklung und die Konsequenzen
fir das zugrunde liegende Fithrungsver-
stindnis werden, wenn tiberhaupt, bisher
haufig nur in Prdambeln gestreift. Das
heifit: 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 beschiftigen miissen. Auch
der Entwicklung individueller Potenziale
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sowie Fithrungskréften 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
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volle Produktivitdt dann erreicht, wenn
Teams echte Kollaboration praktizieren.
Sie halten mobiles Arbeiten fiir unver-
traglich mit stark auf hierarchische Ko-
ordination und Kontrolle setzenden Un-
ternehmenskulturen. Boos et al. (2017)
stellen fest, dass die Vorteile und Poten-
ziale raumlich verteilter Zusammenar-
beit nicht erschlossen werden, wenn die
auf Kooperation und Eigenverantwor-
tung setzende Basis fiir Zusammenar-
beit und Fithrung nicht angemessen ge-
staltet wird.

Die 6ffentliche Verwaltung holt bei mo-
biler Arbeit, insbesondere vor dem Hin-
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tergrund der Covid-19-Erfahrungen, bis-
her iberwiegend quantitativ Riickstinde
auf. 72 Prozent der Befragten aus der Ver-
waltung berichten in der DAK-Studie aus
dem Jahr 2020 iiber eine enorme Aus-
weitung wahrend der Corona-Zeit. Die
Akzeptanz ist gestiegen, die digitale
Zusammenarbeit wurde intensiviert
(DeFilippis et al., 2020). In einer Mitar-
beiterbefragung in fiinf Landesbehor-
den Nordrhein-Westfalens (Eckert, 2021)
wurden Beschiftigte nach ihren Erfah-
rungen im Homeoffice wihrend der ers-
ten Covid-19-Welle befragt. Das Ergeb-
nis: Beschiftigte schopfen die neu ent-
standenen Kapazititen dankbar aus und
wiinschen sich Erweiterung. Dabei gehen
die Vorstellungen dahin, drei Tage und
mehr pro Woche im Homeoffice arbeiten

® Behordliche Dienstvereinbarungen zum mobilen Arbeiten behandeln aktuell

Uberwiegend operative Aspekte. Fiihrungs- und organisationskulturliche Vo-

raussetzungen und Rahmenbedingungen werden noch zu wenig beleuchtet.
® Die durch die Covid-19-Pandemie initiierte Ausweitung von mobiler Arbeit in

Verwaltungen lasst sich nicht zuriickdrehen. Wiinsche und Forderungen ent-
wickeln sich eindeutig in Richtung Ausweitung.

B Um zukunftsfahige Voraussetzungen zu schaffen, wird ein ,Out-of-the-box-

Denken” benétigt, das in Anlehnung an ,New-Work-Konzeptionen” Selbst-

standigkeit und Eigenverantwortung férdert und eine Abkehr von dysfunkti-

onaler, hierarchischer Fiihrung erméglicht.
B Ein bewusstes Risikomanagement ist notwendig, das sich der Pravention 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 konnen —
zwei Drittel der untersuchten Dienstver-
einbarungen der NRW-Landesbehérden
sehen zurzeit 50 Prozent der wochent-
lichen Arbeitszeit fiir Tele- oder mo-
bile Arbeit vor, 28 Prozent der Behor-
den liegen darunter. 87 Prozent der {iber
1.500 Befragten wollen mindestens ge-
nauso viel wie bisher oder haufiger (52,6
Prozent) mobil arbeiten. Sogar diejeni-
gen, die vor der Pandemie keine Erfah-
rungen mit dem Arbeiten im Home-
office sammeln konnten, denken iiber
zwei bis drei Tage pro Woche, Erfahrene
iiber drei und mehr Tage nach. 88 Pro-
zent halten es fiir wiinschenswert, wenn
ihre Behorde mobiles Arbeiten ausweitet
und iiber 70 Prozent geben an, in ihrer
Behorde hitte sich die Akzeptanz gegen-
iiber mobiler Arbeit erhoht. 86 Prozent
der Befragten halten es fiir sinnvoll, dass
Fithrungskrifte einbezogen werden. Der
Anteil der mobil arbeitenden Fithrungs-
krifte lag vor der Covid-19-Pandemie
in den 15 Landesbehorden bei durch-
schnittlich 18,5 Prozent.

Man sollte bei allem Optimismus jedoch
nicht zu blaudugig sein, denn es gibt Bau-
stellen: Mobiles Arbeiten birgt Risiken,
die es frithzeitig zu bearbeiten, am bes-
ten préaventiv zu verhindern gilt. Hierzu
gehoren

® die Destabilisierung der Teambin-
dung und die damit entfallende soziale
und emotionale Entlastung durch Kolle-
ginnen und Kollegen,

B die sich reduzierende Identifikation
mit dem Groflen und Ganzen und die
Belastungen, die sich aus anderen, bisher
noch wenig beleuchteten Faktoren erge-
ben: Erreichbarkeitsdruck, soziale Iso-
lation, Doppelbelastung im héuslichen
Umfeld oder ein unzureichendes Selbst-
management.

Es ist nicht verwunderlich, dass sich von
den Befragten obiger Studie iiber 60 Pro-
zent wiinschen, ihre Behorde wiirde die
Umstellung auf das Arbeiten im Homeof-
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fice intensiver durch Informationen, Fort-
bildung oder Online-Impulse begleiten.

Von Nachteil ist auch, dass defizitd-
res Fithrungsverhalten durch die hdu-
fig bilateral stattfindenden Kontakte mit
Mitarbeitenden viel spater auffallig wer-
den kann als unter Priasenzbedingun-
gen. Der informelle Austausch zwischen
Betroffenen begiinstigt Aufdeckung. Pro-
fessionelle digitale Fithrung tibertrégt
Arbeit und Aufgaben zudem aus sozialen
und qualitdtsrelevanten Griinden nicht
nur punktuell und sternférmig auf Ein-
zelpersonen. Beschiftigte miissen befé-
higt werden, digital genauso zusammen-
zuarbeiten und zusammenzukommen,
wie sie es in der Prdsenzzeit gewohnt
sind. Nur dann lassen sich Synergien so
effizient nutzen, dass die Arbeitsergeb-
nisse die Qualitdt der Prasenzarbeit er-
reichen oder diese sogar iibertreffen. Da-
fir ist es zwingend notwendig, die pas-
senden digitalen Tools, addquate soziale
Rahmenbedingungen (auch architekto-
nische bei Einsparung von Dienstarbeits-
pldtzen) sowie ein ganzheitliches Fiih-
rungshandeln zu etablieren. Fithrungs-
krifte haben bei all dem eine Schliissel-
funktion. Die oben genannte Mitarbei-
terbefragung ergab: Sind Fithrungskrafte
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 fiir flexible Arbeitszeit-
modelle sind nicht alles. Wirklich fort-
schrittlich lassen sich das Instrument
»mobiles Arbeiten® und die dazugeho-
rigen Dienstvereinbarungen in der Ver-
waltung nutzen, wenn man in den Pha-
sen nach Corona Strategien um digitale,
soziale, aufgaben-, gesundheits- und fith-
rungsbezogene Aspekte anreichert. Der
erfolgreiche Weg fiihrt {iber ein bewuss-
tes ,,Out-of-the-box-Denken“ (Eckert,
2020b), bei dem die Erweiterung der
Spielrdume, aber auch soziale Konstanz

und Verbindlichkeit im Mittelpunkt ste-
hen sollten. Dienstvereinbarungen sind
Voraussetzung fiir eine zukunftsfihige
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
verdndern wird. [

Boos, M., Hardwig, T., Riethmuiller, M. (2017): Fihrung
und Zusammenarbeit in verteilten Teams, Gottingen.
DAK-Gesundheit (2020): Digitalisierung und Homeof-
fice in der Corona-Krise, Sonderanalyse zur Situation
in der Arbeitswelt vor und wahrend der Pandemie,
https://bit.ly/3j4dRnd (Abruf: 10.08.2020).

DefFilippis, E., Impink, S. M., Singell, M., Polzer, J. T,, Sa-
dun, R. (2020): Collaborating during corona virus: The
impact of Covid-19 on the nature of work, Working
paper, Massachusetts, National Bureau of Economic
Research, http://www.nber.org/papers/w27612.
Eckert, M. (2020a): Mobiles Arbeiten — Dienstvereinba-
rungen in der Landesverwaltung, www.viwa.nrw
Eckert, M. (2020b): Welche Fihrung braucht Verwal-
tung zur Bewaltigung einer komplexen Zukunft?,

in: Beck, J, Stember, J. (Hrsg.): Der demographische
Wandel, Baden-Baden, S. 227-245.

Eckert, M. (2021): Homeoffice unter Pandemiebedin-
gungen - Erfahrungen, Folgen und Konsequenzen in
der und fur die Landesverwaltung, Abschlussbericht.
Institut Verwaltung im Wandel, Witten.

@ Springer Professional

Landes, M. et al. (2021) Wechsel ins Home-
office - Umgang mit Veranderung, in: Er-
folgreich und gesund im Homeoffice ar-
beiten, Wiesbaden, S. 5-8, www.springer-
professional.de/link/18674152

Dechow, M. (2020): Projekte aus dem
Homeoffice managen, in: innovative Ver-
waltung, 12, S. 34-37, www.springerprofes-
sional.de/link/18683266

Homeoffice

www.innovative-verwaltung.de



R ITE

|

... ein groRer Schritt fiir weltweit faire Arbeitsbedingungen

Kreise, Stadte und Gemeinden leisten mit dem Einkauf fair produzierter Waren einen
positiven Beitrag fiir Umwelt- und Sozialstandards und zur globalen Nachhaltigkeit.
Die Servicestelle Kommunen in der Einen Welt berdt, férdert und vernetzt bei der Um-
setzung von kommunalen MaRnahmen fiir Fairen Handel und Faire Beschaffung.

Wir beraten Sie - Telefon: 0228 20 717-2670 - www.kommunal-global-engagiert.de

mit ihrer Im Auftrag des
ENGAGEMENT OOO undesministerium fiir
GLOBAL W SERVICESTELLE @ge® | |5mimmh‘e et

und Entwicklung
Service fir Entwicklungsinitiativen KOMMUNEN IN DER EINEN WELT




