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Menschen in Unternehmen

Flexibilisierung des Arbeitsortes

Stolpersteine und Losungsansatze

von Jens 0. Meissner und Daniel Boos

Der Arbeitsort hat sich in den letzten
Jahren flexibilisiert und immer mehr
Mitarbeitende konnen Zuhause, beim
Kunden oder an neuen Orten arbei-
ten. Fixe Arbeitsorte mit festem Ar-
beitsplatz verschwinden. In wenigen
Jahren wird dadurch das klassische
Bild vom festem Arbeitsort und ge-
regelter Arbeitszeit auf den Kopf ge-
stellt. Viele Grossunternechmen haben
sich schon darauf eingestellt. Vielen
kleinen Unternehmen steht diese Ent-
wicklung noch bevor. Darauf sollte
man sich vorbereiten.

unterschiedlichsten Positionen zum mobilen

Arbeiten finden. Die einen sprechen von un-
gesundem Erreichbarkeitswahn, die anderen von
den faszinierenden Mdglichkeiten der standigen
Vernetzung. Offensichtlich gehen mit den Vortei-
len des mobilen Arbeitens auch einige Probleme
einher, mit denen man sich zur erfolgreichen
Umsetzung beschaftigen muss.

In der offentlichen Diskussion lassen sich die

Die Flexibilisierung des Arbeitsortes bietet Unter-
nehmen viele Vorteile: Die sichtbare Arbeit vor Ort
beim Kunden bietet zum Beispiel die Mdglichkeit
des gegenseitigen Erlebens von Kunden und Auf-
tragnehmern und unterstiitzt so den wichtigen Be-
ziehungs- und Vertrauensaufbau.

Auch fiir den Einzelnen bietet das mobile Arbeiten
vielfaltigste Moglichkeiten: Eine erhohte Selbstbe-

stimmung, die Vermeidung teilweise langer Ar-
beitswege, die bessere Kombination von Arbeit
und Privatleben, eine bessere Anpassung von
Kommunikationsstil oder zu bewéltigender Aufga-
be. Sie kdnnen die empfundene Arbeitsqualitét er-
heblich verbessern. Ebenso bietet sich flir Teams
die Mdglichkeit der flexiblen Selbstorganisation
und somit der besseren Vernetzung nach aussen,
zum Beispiel um die eigenen Leistungen besser
vermarkten zu konnen.

Magliche Stolpersteine
Jedoch geht mit der Flexibilisierung notwendigerweise
eine Reihe ganz typischer, praktischer Probleme einher:

1. Das «Get connected»-Problem: Im Kom-
munikationsalltag verwenden Mitarbeiter in
der Regel nicht nur ein Medium zur Zusam-
menarbeit, sondern sie bauen ein gesamtes
«technologisches Gerust», iber welches der
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Austausch abgewickelt wird und das sehr feh-
leranfallig sein kann. In virtuellen Konferenzen
hat man beispielsweise gemessen, dass bis zu
rund 50 Prozent der Zeit flir den so genann-
ten «Tech Talk» (iber Medien anfallen und nur
der Kkleinere Teil zur Besprechung der eigentli-
chen Inhalte zur Verfligung steht. Ist die Me-
dienkomposition und Medienkompetenz ein-
mal etabliert, so setzt eine gemeinsame Lern-
bewegung ein, die den Anteil an «Tech Talk»
schrittweise reduziert.

2. Das «Wrong Place»-Problem: Konkret
wird deutlich: Ein Mobile Worker arbeitet eine
Zeit lang im Zug, sollte sich aber konzentrieren.
Wer kennt es nicht: Die unbekannten Mitpassa-
giere unterhalten sich per Mobiltelefon so laut
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mit dem Grossvater auf der anderen Seite der
Leitung, dass ein konzentriertes Arbeiten nicht
moglich ist. Oder ein Wissensarbeiter ist zuhau-
se, brauchte aber dringend einen Moment des
personlichen und direkten Gespréchs mit der
Kollegin. Zu diesem Problem gehort auch die
Vermischung von beruflicher und privater Spha-
re. Die Vorteile der grésseren Flexibilitat zur Be-
waéltigung von Aufgaben in Haushalt und darum
wird zwar geschétzt, fiihrt aber auch zu Proble-
men, wie dem Nicht-abschalten-kénnen.

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 zusétzliche Problem der
technischen Erreichbarkeit. Erreichbarkeit und

Verfligharkeit sind also zen-
trale Themen

beim mobilen Arbeiten. Technische Présenzsta-
tusmeldungen konnen hier Abhilfe schaffen. Und
ausreichendes Vertrauen kann langerfristig die
gelingende Zusammenarbeit sichern. Dieses Pro-
blem I&sst sich dbrigens auch umdrehen, wenn
man sich zum Beispiel die Isolation und den feh-
lenden Austausch von Heimarbeiten ansieht. Wenn
aus dem «digitalen Off» keine Mailantwort kommt,
man nur auf Mailboxen telefoniert und die Kollegen
im Biro nicht erreichen kann, steht schon irgend-
wann die Frage im Raum: Bin ich denn hier der
einzige aus meinem Team, der arbeitet?

4. Das «Get involved?»-Problem: Dieses Pro-
blem ist mit dem voran erlduterten verbunden:
Wenn man verteilt arbeitet, seine Kollegen und
Mitarbeiter selten sieht und das gegenseitige Ver-
trauen ((iber 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 anderen virtuellen Aufrufen verlo-
ren.

Welche Fallstricke Firmen und Mit-
arbeitende umgehen konnen
Grundsétzlich gehort das Auspro-
bieren und Entwickeln neuer Lo-
sungen im Umgang mit Flexibili-
sierung und Mediennutzung
zur «lernenden Organisa-



tion», was heisst, dass Fehler vorprogrammiert sind. Sie sollten aber als Lern-
chancen verstanden und dementsprechend behandelt werden. Dennoch seien
hier die grobsten Fehlgriffe genannt, die Unternehmen unterlaufen knnen:

Halbherzigkeit und unterschiedliche Erwartungen:

Flexibilisierung ja, aber nur ein bisschen und sehr engen Bedingungen (zum
Beispiel strikt definierte Randzeiten, welche aber unpraktisch sind). Oder: Der
Gruppenleiter betont dass «Flexibilisierung flr dieses Team nicht gilt». Das
restliche Management vertritt jedoch die Haltung, Flexibilisierung sei wichtig
und zu fordern.Die Situation treiben lassen: Wenn alle endlos flexibel sein kon-
nen und niemand die personliche Présenz einfordert, so kann dies leicht als
«Alles ist erlaubt»-Botschaft aufgefasst werden. Eine solche Ldsung ist aber
eher einem Filhrungsdefizit gleichzusetzen und fiihrt tendenziell zu Teamzer-
setzung und Einzelkdmpfertum. Flexibilitdt braucht Regeln. Informelles, das
beispielsweise haufig vor dem Kaffeeautomaten ausgetauscht wird, muss nun
plotzlich explizit eingeplant werden. Konkret miissen Zeitfenster flir den infor-
mellen Austausch formell geplant werden.

Uberall nur verkiirzt und zwischen Terminfenstern arbeiten: Diss fiihrt
zur fehlenden Fokussierung und mangelnder Konzentrationsmaglichkeit. Eine
typische Aussage eines Mitarbeiters hier konnten lauten: «Heute war Meeting
in A, dann in B und im Zug dazwischen konnte ich mal 15 Minuten etwas ma-
chen ...» Sollten solche Bemerkungen haufiger gedussert werden, dann sind
sie ein Friihwarnsignal fir eine Uberlastung des Personals, verquere Arbeits-
kultur, schlechte Koordination, mangelnde Selbstmanagement- und Medien-
kompetenz etc. und sollten thematisiert werden, da sonst das so geflrchtete
Burnout in greifbare Nahe riickt. Die genannten Fallstricke kann man nicht
«aussitzen», man muss sie aktiv klaren. Die erwdhnten Punkte beschreiben
somit auch das negative Spiegelbild einer «<Mobile Office»-freundlichen Unter-
nehmenskultur.

Balance-Grundsitze fiir Unternehmen

Festhalten 1&sst sich zunachst, dass das «Heimburo» oder die Arbeit von dritten
Orten aus nur flir ganz wenige Unternehmen eine Entweder-oder-Entscheidung
mit sich bringt. In der Regel bleibt ein Arbeitsplatz im Unternehmen bestehen,
wenn er sich aber auch in Richtung Desksharing veréndert. Es ist also meist
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keine absolute Entscheidung fiir oder gegen, son-
dern eine Abwagungsfrage (iber die relative Men-
ge der Flexibilisierung des Arbeitsortes. Eine Frage
der Balance und der Unternehmenskultur, welche
diese Balance wesentlich beeinflusst. Welche
Grundsatze sind hier zu beriicksichtigen?

1. Aktive Gestaltung der Technologienut-
zung und des Hauptbiiros: Die Informations-
technologien sind in den letzten Jahren viel mobi-
ler geworden. Internetbasierte Kommunikation ist
heute wesentlich einfacher als dies vor einem
Jahrzehnt der Fall war. Die effektive Nutzung die-
ser Mdoglichkeiten braucht aber auch den Wandel
im Unternehmen. Beispielsweise missen Mitar-
beiter Kompetenzen sowohl in der technischen
Nutzung der Kommunikationsdienste haben, als
auch lernen wie man diese effektiv und der Aufga-
be entsprechend nutzt. Durch die flexiblen Arbeits-
orte der Mitarbeitenden &ndert sich auch die Nut-
zung des Hauptbiiros. Es wandelt sich vom stabilen
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Ort, an dem jeder Mitarbeiter seinen Platz hat, zu
einem Treffpunkt, wenn die Mitarbeiter wieder ein-
mal im Biiro sind. Das heisst, es sind mehr Bespre-
chungsrdume, Fokusrdume aber auch flexible Ar-
beitsfldchen (Desksharing) notig. Zudem sollten
Biiros nie zu leer oder tberfiillt wirken, selbst wenn
sich die Personenzahl stark verandert.

2. Aus den Augen ist nicht aus dem Sinn:
Grundsétzlich muss bei der Einfilhrung von mobi-
ler Arbeit eine wertschétzende Zuversichtlichkeit
von Organisation und Individuum vorhanden sein.
Am Anfang muss klar sein, dass ein Mobile Wor-
ker eine vollwertige Arbeitsfunktion (bernimmt.
Ein mobiler Arbeiter muss in Arbeitsbelangen nicht
besonders geschiitzt werden und darf anders her-
um fiir das Unternehmen auch keine zusétzliche
Last bedeuten. Dabei fallt meist das Wort «Ver-
trauen», welches aber nicht in dem Sinne verwen-
det werden darf, dass sich die Dinge schon von
selbst regeln wiirden. Ein Einarbeitungskonzept fiir

Mobile Worker mit regelméssigen Reflexionsge-
sprachen lost beispielsweise dieses Problem.

3. Arbeitsstunde ist nicht gleich Arbeits-
stunde: Im Heimoffice wird tendenziell andere
Arbeit prozessiert als im Biiro. Wéhrend im
klassischen Biro insbesondere der «<kommuni-
kative Ereignisstrom» gepflegt wird (dies ist ab-
solut unabdingbar), so setzt sich die Mitarbeite-
rin im mobilen Biiro viel starker mit konzeptio-
nellen Aufgaben auseinander, welche der Auf-
merksamkeit «am Stiick» bedUrfen. Dabei kann
es vorkommen, dass die Leistung eines vollen
Biroarbeitstages bereits in einem halben Heim-
biroarbeitstag erbracht ist. Wer mobiles Arbei-
ten einfuhrt, muss sich dariiber im Klaren sein,
dass es nicht auf Prdsenzarbeitsstunden an-
kommt, sondern auf Arbeitsergebnisse. Und in
diesem Perspektivenwechsel steckt die eigent-
liche Revolution der Arbeitswelt durch das de-
zentrale Arbeiten.



5. Passende Anreizgestaltung: Die Nutzung
von Medien zur Zusammenarbeit liegt nicht jedem
gleich und auch die Arbeit von verschiedenen Or-
ten. «Medienmuffel» 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 Of-
fice Day», das Mitarbeitergesprach oder auch ein
gemeinsames Seminar zum Thema «Work-Life-
Balance» bieten die Moglichkeit, sich Uber die Ef-
fekte und notwendigen Anreize zum Medienein-
satz auszutauschen.

6. Code of Conduct: Das Unternehmen hat die
Mdglichkeit, neben einem Reglement zur flexiblen
Arbeit einen Verhaltenscodex beziiglich der Medien-
nutzung zu erarbeiten. In diesem kommen Normen
und Erwartungen (ber wiinschenswertes Verhalten
und gegenseitige Gestaltungsspielrdume zum Aus-
druck. Diesen Verhaltenscodex muss man zwin-
gend unter Mitarbeitereinbindung entwickeln. Die
Grundsétze der Organisationsentwicklung bieten
hier grossen Mehrwert, zum Beispiel der Leitsatz
«Betroffene zu Beteiligten machen».

Fazit

Die Flexibilisierung des Arbeitslebens bringt faszi-
nierende Maoglichkeiten zu neuen Zusammenar-
beitsformen mit sich. Individuen und Unternehmen
sind aufgefordert, die neuen Moglichkeiten schritt-
weise gemeinsam zu erproben, um letztlich inno-
vativere Losungen, hohere Produktivitat und eine
grossere Mitarbeiterzufriedenheit zu erreichen. Not-
wendig ist also eine Ergénzung des Fiihrungsmo-
dells eines Unternehmens um die Kompetenz zum
Managen virtueller Zusammenarbeit, die mit Angs-
ten vor Kontrollverlust und der spezifischen Situati-
on von mobilen Arbeitern (zum Beispiel die Angst
vor Vereinsamung) bewusst und proaktiv umgeht.
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