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KURZFASSUNG: Arbeit wird in Zukunft noch digitaler und damit zeitlich und 6rtlich flexibler. Trends wie Home-Office
und mobiles Arbeiten wurden durch die Corona-Pandemie schlagartig verstarkt und werden sich zukinftig weiter
etablieren. Die Verlagerung des Arbeitsortes erhoht die Nahe zum Privatleben und erschwert damit das Abschalten
von der Arbeit in der Freizeit. Gleichzeitig verringert sich die wahrgenommene Erreichbarkeit und Unterstiitzung von
Kolleglnnen und Fuhrungskréften. Integration und Abgrenzungen der Arbeit missen bewusst gestaltet werden, um

potentielle Risiken zu minimieren.

Arbeit im Wandel

Arbeit anderte sich schon immer.
Von den ersten Ackerbauern tber
die Industrialisierung zum Zeitalter
der Informations- und Wissensar-
beit. Tendenzen wie Flexibilisierung
und Digitalisierung sind schon tber
20 Jahre alt (Krone et al., 1997),
erscheinen aber durch die Corona
Pandemie verstarkt und beschleu-
nigt. Was lange als Zukunftsszena-
rio denkbar war, wurde im Rahmen
der Pandemie plétzlich wahr: Milli-
onen Menschen weltweit wurden
z.T. Uber Nacht und fur Monate ins
Home-Office entsendet und muss-
ten berufliche und private Verpflich-
tungen unter einen Hut bringen
(Reichenbach, 2020).

Bereits jetzt werden Stimmen laut,
auch nach der Pandemie Home-
Office und flexibles Arbeiten (6rtlich
& zeitlich) beizubehalten. Dahinter
steht der Wunsch, die neuen Frei-
heiten nicht wieder zu verlieren und
die Kosten (Arbeitsweg, Mittagsver-
pflegung) einzusparen. Zuhause
zu arbeiten, kann fur Beschéftigte

jedoch auch Nachteile mit sich brin-
gen. Der gewohnte Rhythmus fehlt,
genauso wie der Gang zur Kantine
oder der spontane Plausch mit Kol-
leginnen am Kaffeeautomat. Web-
Konferenzen konzentrieren sich auf
Fakten, die sozialen Interaktionen
fallen weg und Gewohnheiten gera-
ten unter Veranderungsdruck.

Damit sind Risiken verbunden.
Eine Studie mit Gber 10.000 Per-
sonen deutet darauf hin, dass Ar-
beits- und Lebenszufriedenheit
seit Einfihrung des Corona-Home-
Office abgenommen haben (Hipp
et al., 2020). Wenn Beruf und Pri-
vatleben flexibler umeinander her-
um gebaut werden und sich in den
gleichen Raumlichkeiten abspielen,
kommt es zu zwei bedeutsamen
Veranderungen.

Erstens wird eine Grenzziehung
zwischen Arbeiten und Privatem
kompliziert, denn die Arbeit rickt
naher an das Private. Zweitens wird
gleichzeitig die Distanz (physisch
wie psychisch) zu Kolleginnen und
Flhrungskraften gré3er. Beides hat

Auswirkungen, die es im Rahmen
der ,neuen“ Arbeitswelt zu beden-
ken und zu gestalten gilt.

Physische Nahe von Arbeit zum
Privatleben und psychische Dis-
tanzierung

Flexibles Arbeiten geht mit moder-
nen Kommunikationswegen und
-mitteln einher. Der Gebrauch von
mobilen Endgeraten fuhrt dazu,
dass Beschaftigte Uberall und zu
jeder Zeit arbeiten kénnen. Sie er-
zeugen jedoch auch die Erwartung,
im Privatleben fir berufliche An-
gelegenheiten erreichbar zu sein
und fuhren zu héaufigeren Kontakt-
aufnahmen aul3erhalb der verein-
barten Arbeitszeit (Pangert et al.,
2016). Es wird kurz die Wasche ge-
waschen, obwohl noch Arbeitszeit
ist und rasch eine Mail beantwor-
tet, obwohl eigentlich schon Feier-
abend waére.

Diese  Segmentierung  fuhrt
dazu, dass die Grenzen zwischen
Arbeitszeit und Privatleben ver-
schwimmen. Die damit einherge-

Sonderband Zukunft der Arbeit, HR Consulting Review — Band 12 (2020), Herausgeber: Jens Nachtwei & Antonia Sureth 240



The future is now — Arbeitspsychologie fiirs Home-Office

hende ,arbeitsbedingte erweiterte
Erreichbarkeit* erhoéht jedoch die
Wahrscheinlichkeit von Erschop-
fung, wahrgenommenem Stress,
Konflikten im Privatleben und
krankheitsbedingter Abwesenheit
(Minow & Swart, 2019). Dabei ist
die Menge an Kontaktierungen
nicht ausschlaggebend, denn es
reicht bereits die Erwartung der
Beschéftigten, dass sie kontaktiert
werden koénnten (Pangert et al.,
2016). Arbeitsbezogene erweiterte
Erreichbarkeit wird deswegen als
Risiko fur Gesundheit und Work-
Life-Balance bewertet.

Wenn Arbeit und Privatleben in
denselben Raumen stattfinden, er-
schwert dieses ortliche Verschwim-
men das Abschalten von der Arbeit.
Das mentale Distanzieren von Ar-
beitsinhalten wahrend der Freizeit
wird als ,Detachment” bezeichnet
und ist nicht ohne Grund eine Vo-
raussetzung fir erfolgreiche Erho-
lungsprozesse von Beschaftigten
nach der Arbeit (Stressor-Detach-
ment-Model; Sonnentag, 2011).

Das mentale Abschalten wahrend
der Ruhezeit fihrt zu mehr Erho-
lung, besserem Schlaf (quantitativ
und qualitativ) und langfristig zu
weniger Ermidung und Erschop-
fung (Wendsche & Lohmann-
Haislah, 2016). Weiterhin wurden
dabei auch Zusammenhénge von
Detachment mit Lebenszufrieden-
heit und physischer Gesundheit ge-
funden.

Die folgenden Gestaltungsmog-
lichkeiten kdnnen helfen, ein De-
tachment zu ermdglichen und die
Risiken von erweiterter Erreichbar-
keit zu minimieren:

1. Organisationale Ebene: Auch

wenn ,bring your own device*
aufgrund der Kosteneinspa-
rung im Trend liegt, sollten
Organisationen (wieder) mo-
bile Endgerate zur Verfigung
stellen, damit Privatleben und
Beruf trennbar bleiben.

2. Teamebene: In der direk-
ten Zusammenarbeit helfen
Absprachen und Vereinba-
rungen, die fur alle im Team
gelten. Damit kann vermieden
werden, dass Fuhrungskréfte
die Antwort auf eine Mail nach
18 Uhr oder an Sonntagen
erwarten oder Mitarbeiter
denken, es wirde erwartet
werden.

3. Individuelle Ebene: Es hilft,
sich eigene Handlungsspiel-
raume bewusst zu machen,
die eigene Arbeit und Pausen
mit einem festen Rhythmus
zu planen, aufzuschreiben
und dann auch konsequent
umzusetzen.

Detachment ist fur Arbeithehmer
einfacher zu erreichen, wenn es die
Mdglichkeit gibt die ,,Arbeitssituation”
abzuschlieRen. Was bisher der Weg
nach Hause war, kann in Home-
Office Phasen ersetzt werden. Wer
nicht Uber ein Arbeitszimmer ver-
fugt, kann z.B. bewusst einen ,Ar-
beitsdress”, Schuhe oder sonstige
JArbeits-Accessoirs* anlegen, die
nur beim Arbeiten getragen werden.
Auch temporére Veranderungen,
wie das Austauschen oder Drehen
von Bildern Uber dem Arbeitsplatz
helfen, den Arbeitstag starten und
bewusst enden zu lassen.
Weiterhin ist es sinnvoll, dass
Konstrukt ,Detachment® im Rah-

men von Stressmanagement-Trai-
nings zu thematisieren und mit Teil-
nehmern personliche Strategien zu
erarbeiten, um die wahrgenomme-
ne Autonomie Uber den Arbeitstag
zu erhdhen und eine emotionale
Abgrenzung von Arbeitsthemen in
der Freizeit zu unterstitzen.

Die zunehmende Nahe zum Pri-
vaten geht mit zunehmender Dis-
tanz zum Arbeitgeber einher. Auch
darin liegen potentielle Risiken.

Physische Distanz zur Arbeits-
statte und menschliche Nahe
Flexibilitat (zeitlich & raumlich) und
Digitalisierung veréndern die sozi-
alen Beziehungen von Arbeitneh-
merinnen zu ihren Kolleginnen und
der direkten Fuhrungskraft. Damit
geht die Gefahr einher, wichtige
Ressourcen zu verlieren.

Forschung zu sozialen Beziehun-
gen im Arbeitskontext unterscheidet
zwischen instrumenteller und emo-
tionaler Unterstitzung (Demand-
Control-Support-Modell;  Johnson
& Hall, 1988). Instrumentelle Unter-
stutzung ist fachliche Hilfe zur Auf-
gabenbewaltigung, z.B. durch eine
umfassende Einarbeitung. Kom-
munikation und sozialer Austausch
dienen dartber hinaus auch der
emotionalen Unterstiitzung. Dieser
Aspekt ist insbesondere wichtig bei
der Bewaltigung von emotionalen
Anforderungen von Arbeit (z.B. im
Dienstleistungssektor).

Fehlt diese Unterstitzung, erhdht
sich das Burnout-Risiko und die
Wahrscheinlichkeit von Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen und Depres-
sionen (Gerich & Weber, 2020).
Metaanalysen zeigen, dass es fir
Arbeitszufriedenheit, Motivation,
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Leistung und mentale Gesundheit

keinen Unterschied macht, ob die

Unterstitzung durch die Fuhrungs-

kraft oder durch Kolleglnnen erfolgt

(Drossler et al., 2016).

Trotz zunehmender Flexibilitat
und physischer Distanz, ist es wich-
tig, den Mitarbeitenden das Ge-
fuhl zu geben, dass Unterstitzung
(emotional oder instrumentell) ver-
fugbar ist. Es sollte moglichst ver-
mieden werden, dass Mitarbeiter-
Innen nur noch Ruckmeldung zu
der Tatigkeit oder den Ergebnissen
der Arbeit bekommen. Als instru-
mentelle Unterstiitzung ist vor allem
Feedback hilfreich, welches durch
Menschen vermittelt wird. Dieses
sog. ,sozial vermittelte Feedback"
steht im Zusammenhang mit men-
taler Gesundheit, Leistung und Mo-
tivation (Rosler & Rollmann, 2016).

Anhand der folgenden Gestal-
tungsmoglichkeiten kann Unterstuit-
zung gefordert werden.

1. Organisationale Ebene:
Integration in Unternehmens-
kultur, Sicherstellung und
Optimierung von Rahmenbe-
dingungen (z.B. ausreichende
personelle Ressourcen); Fuh-
rungstrainings initiieren (z. B.
Feedback geben, Umgang mit
Mobbing, Kommunikation)

2. Teamebene: kooperative
Arbeitsstrukturen; Angebote
zur Forderung von Konflikt-
und Problemldsestrategien,
explizite Zeitfenster (Sprech-
stunden) fur die Besprechung
von ,weichen Themen*

3. Individuelle Ebene: Stér-
kung der individuellen
psychischen Gesundheit
(z.B. Entspannungs- und

Stressbewaéltigungstrainings,
Karriereplanung); Verfligbar-
keit von Ansprechpartnerinnen

Die Rolle von Fuhrungskraften ist
bei der Gestaltung der Zusammen-
arbeit entscheidend, denn sie sind
fur Mitarbeiterinnen die prominen-
testen Akteure und die direktesten
Verbindungen zum Unternehmen
— im Home-Office mehr denn je.
Fuhrungskrafte missen auch Uber
Distanzen die arbeitsorganisatori-
schen Entscheidungen transparent
kommunizieren, Maoglichkeiten fur
Partizipation schaffen und den né-
tigen Raum fur Unterstitzung und
Feedback anbieten.

Fazit
Arbeit wird perspektivisch noch fle-
xibler und digitaler, fordert damit die
Distanzierung zwischen Unterneh-
men, Fihrungskréaften und Kolleg-
Innen. Durch weitere Trends, wie
z.B. dasArbeiteninwechselndenin-
terdisziplinaren Projektteams, steigt
die Quantitat von Kontakten und
damit auch Unsicherheit und Mehr-
deutigkeit. Das in diesem Zusam-
menhang oft verwendete Akro-
nym ,VUCA" bringt Tendenzen der
modernen (Arbeits-) Welt auf den
Punkt: Unbestéandigkeit, Unsicher-
heit, Komplexitdt und Mehrdeutig-
keit (VUCA; Bader et al., 2019).
Wenn diese Art von Arbeit im
Home-Office stattfindet, vermindert
das gleichzeitig die als verfluigbar
eingeschatzte Unterstitzung und
das wahrgenommene Sozialklima.
Zusétzlich ist Arbeiten in der Zu-
kunft zeitlich und réaumlich dichter
am Privatleben. Mit diesen Veran-
derungen gehen potentielle Risiken

einher, die durch durchdachte Ge-
staltung auf den Organisationsebe-
nen ausgeglichen werde sollten, um
Arbeitnehmerlnnen zu schitzen.

Die Gestaltung der Schnittstellen
von Arbeit und Privatleben (z.B.
erweiterte  Erreichbarkeit)
die Kompatibilitat von Arbeitszeit
und anderen Bereichen des Le-
bens (Life-Domain-Balance) sind
zuklnftig wichtige Erfolgsfaktoren
(Reichenbach, 2020). Mitarbeiter
der Zukunft mussen in die Gestal-
tung ihres Arbeitsplatzes mehr ein-
gebunden und bei der Umsetzung
unterstutzt werden, denn ohne sie
wird die Arbeit der Zukunft nicht
erledigt.

sowie
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