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Kapitel 1 — Einleitung

Mit ,Zu Hause im Versuchslabor* gehen Hermann und Frey Cordes
(2020) auf einen Artikel ein, der die Situation einer Person be-
schriebt, die gezwungen wurde, von zu Hause zu arbeiten und sich
den damit verbundenen neuen Herausforderungen zu stellen. Diese
Situation ist beispielhaft fiir viele Tausend Menschen in dieser Zeit.
Durch die COVID 19 Pandemie wurden viele Arbeitsplatze, sofern
maoglich, in das Zuhause Arbeitnehmer verlegt. Da eine Umschich-
tung und Flexibilisierung von Arbeitsplatzen in einem solche Male
noch nie durchgeflhrt wurde, entsprach diese Veranderung gleich-
wohl einem organisatorischen und sozialen Experiment. Die Fla-
chendeckende Bewegung zum Homeoffice hatte in der Pandemie

unterschiedliche Motivationen zur Grundlage.

Abbildung 1: Anteil der Beschaftigten im Homeoffice
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Nach Mbhring et al. (2021)

Zum einen war es im eigenen Interesse der Unternehmen, durch

moglichst geringe Kontakte die Infektionen innerhalb der Beleg-



schaft einzuddmmen und den Geschéftsbetrieb aufrecht zu erhal-
ten, zum anderen wurde von der Bundesregierung eigens ein Ge-
setzentwurf auf den Weg gebracht, welcher die Pflicht zum Home-
office regelte. Damit hat sich der Anteil der Telearbeitsplatze in
Deutschland von 4% vor der Krise auf bis zu 26,5% (M&hring et al.,
2021) wahrend der Pandemie erhoéht. Ende Januar 2021 arbeiteten
24 Prozent und damit knapp ein Viertel der befragten Erwerbstatigen
in Deutschland ausschlielllich oder iberwiegend im Homeoffice.
Dies entspricht noch nicht ganz den 27 Prozent des ersten Lock-
downs im April 2020, dennoch zeigten Empfehlungen sowie die
Homeoffice-Verordnung seitens Medizin und Politik Wirkung. Seit
Beginn der Corona-Krise sind viele Beschaftigte - freiwillig oder ge-
zwungenermalen - ins Homeoffice umgezogen. Die Erfahrungen
damit sind Uberwiegend positiv. Ein groRer Teil der Beschaftigten
moéchte auch nach der Krise haufig von zu Hause arbeiten kénnen.
Doch die Gefahr, dass die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit ver-
schwimmen, ist gro3. Und fiir manche kommt die Arbeit von zu
Hause aus auf Dauer gar nicht in Frage. Es ist dennoch sehr wahr-
scheinlich, dass Homeoffice in der Arbeitswelt in Zukunft auch nach-
haltig eine groRere Rolle spielen wird. Mit den Erfahrungen aus der
Pandemiezeit haben sich Vorteile ergeben, die den betrieblichen
Nutzen dieser Arbeitsform erhéhen kdnnen. Es ist daher davon aus-
zugehen, dass der Anteil der Home-Office-Beschaftigten mit dem
Abklingen der Pandemie von dem derzeit sehr hohen Niveau etwas
zuriickgehen wird. Dennoch durfte die Flexibilisierung von Arbeits-
zeit und Arbeitsort zumindest fir einen Teil der Beschéftigten in Zu-
kunft eine grofRere Rolle spielen als vor der Pandemie. (Backhaus et
al., 2020). Das Management und die Geschéftsleitung der betroffe-

nen Unternehmen stehen damit vor véllig neuen Herausforderun-



gen. Das Fihren auf Distanz und der Umgang mit virtuellen, raum-
lich verteilten Teams erfordert vollig neue Vorgehensweisen als die
klassische Arbeit im Buro. Hierbei sind insbesondere die neuen An-
forderungen an Mitarbeiter, Fihrungskrafte aber auch die der Unter-
nehmen ausschlaggebend. Neben der organisatorischen Herausfor-
derung wie u.a. die technischen Voraussetzungen zu schaffen und
Regelungen fir Flexibilisierung von Arbeitszeiten und Arbeitsorten
zu treffen, treten nun immer mehr die 6konomischen Interessen der
Unternehmen (Produktivitat) hervor. Dabei ist es wichtiger denn je,
an der Schwelle zur Neuorganisierung nach der Pandemie, auch die
Bediirfnisse der Mitarbeiter zu berlcksichtigen, welche auch in Be-
zug auf Gesundheit und Zufriedenheit nachhaltig zur produktiven
Vorgehensweise beachtet werden sollten. Dabei scheint die Art der
Kommunikation ein wesentlicher Faktor zu sein. Neben vielen Zu-
stimmungen aus der Literatur bestatigt auch eine Umfrage von
Bockstahler et al. (2020) die positive Wirkung der Arbeitsperfor-

mance bei der Nutzung mobiler Arbeitsplatze.

1.1 Ziel der Arbeit

Das Ziel dieser Untersuchung ist es, direkt nach der Pandemiezeit
den Unternehmen eine Ideale Aufteilung der Arbeitsorte vorschla-
gen zu kdnnen, welche die grolRtmdgliche Produktivitat der Mitarbei-
ter erwarten lasst. Dabei werden verschiedene Faktoren aus den
Bereichen Arbeitsproduktivitat, Kommunikation und Mitarbeiterge-
sundheit innerhalb der hybriden Arbeitsumgebung betrachtet. Mit
dieser Arbeit befinden wir uns im Themenbereich des New Working.
Insbesondere wird das Thema des Arbeitsplatzes diskutiert. Durch

die anhaltende Digitalisierung der Unternehmen zu einer Arbeitswelt



4.0 erweitert sich der Anteil der Telearbeitsplatze und der mobilen
Arbeitsumgebung weiterhin. Da sich die Entwicklung der mobilen Ar-
beitsplatze durch die COVID 19-Pandemie noch weiter beschleunigt
hat, wurden viele Unternehmen von der hohen Dynamik der Ent-
wicklung Uberrascht. Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) mussten sich mit begrenzten Ressourcen unter héchster Fle-
xibilitdt den neuen Herausforderungen stellen. Das Forschungs-
problem ergibt sich aus der noch recht neuen Situation der Unter-
nehmen, welche unmittelbar nach der Covid 19-Pandemie die Ar-
beitsplatzsituationen neu organisieren mussen und sich nun zu-
kunftsgerichtet aufstellen sollten. Dabei ist die Ungewissheit bei den
Mitarbeitern ebenso vorhanden wie bei den Managern, welche ihre
Unternehmen nun entsprechend ausrichten. Neben den techni-
schen Voraussetzungen, welche die ersten Hurden darstellten, wird
nun auch der Mensch in der neuen Arbeitsumgebung immer wichti-
ger. Die Datenermittlung wird in dieser Arbeit neben der vorhande-
nen Literatur durch die erhobenen Primardaten erganzt. Ziel dieser
Arbeit ist es, Unternehmen auf Basis der ermittelten Daten eine
Empfehlung fur die zukinftige Ausrichtung der Kommunikation und
Sozialen Umgebung zu geben. Diese sollen insbesondere fir Mitar-
beiter in mobilen Arbeitsumgebungen anwendbar sein, um eine

mdglichst ideale Arbeitsproduktivitat zu erwirken.

1.2 Forschungsfrage

Da die mdglicherweise produktivitatssteigernde Face-to-Face Kom-
munikation bei mobilem Arbeiten nicht stattfindet, aber die mobile

Arbeit an sich positive Einflisse auf die Produktivitat haben kdnnte,



stellt sich die Frage, inwieweit sich die jeweils mutmaBlich vorteilhaf-
ten Faktoren aus den kontraren Ausganssituationen mdéglichst ideal
verbinden lassen.

Die Forschungsfrage bezieht sich auf die Hauptfragestellung:

Welche Auswirkung hat der Anteil der persénlichen Kommuni-
kation auf die Arbeitsproduktivitédt in hybriden Arbeitsmodel-

len?

Daraus ergeben sich die folgenden zusatzlichen Fragen:

- Inwieweit veréndert sich die Arbeitsproduktivitét bei geringeren
persénlichen Kontakten in der mobile Arbeitsumgebung?

- Sind persénliche Kontakte in einer modernen Arbeitsumgebung
grundsétzlich notwendig?

- Kann es in Bezug auf zu wenig pers6nlichen Kontakten zu ge-
sundheitlichen Einschrdnkungen kommen?

- An wie vielen Tagen pro Woche ist das Arbeiten mit persénlichen

Kontakten am Arbeitsplatz ideal?

1.3 Aufbau der Arbeit

Zu diesem Zweck werden die Daten der folgenden Themen ausge-
wertet:
- Der betriebliche Nutzen wird hinterfragt und diskutiert.

- Die aktuelle Literatur wir analysiert und kritisch hinterfragt.



- Es wird eine Primarforschung mit 11 Teilnehmern im Umfeld der
abgegrenzten Unternehmen durchgefiihrt.

- Dabei werden die Wahrnehmungen von Managern und Mitarbei-
tern aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen mit mobilem Arbeiten
berucksichtigt.

- Die Ergebnisse werden analysiert und ausgewertet, um darauf
aufbauend Schlussfolgerungen zu ziehen.

- Basierend auf den Schlussfolgerungen, die in Bezug auf die For-
schungsfragen gezogen wurden, werden Empfehlungen aufge-
fuhrt, damit sich die Unternehmen auf die neuen Herausforde-
rungen moglichst ideal einstellen kénnen.

Die vorliegende Studie betrachtet den Bereich innerhalb Deutsch-

lands. Der Fokus liegt dabei auf mittelstandischen Unternehmen der

Fertigungstechnik. Der Autor hat diese Parameter gewahlt, weil die

Anforderungen der Kommunikation in Technologiebereichen sehr

hoch sind und in der gewahlten Region eine hohe Dichte an Tech-

nologieunternehmen besteht. Der groRte Anteil des Technologie-
transfers in dieser Region wird von mittelstandischen Unternehmen
durchgefihrt, die in ihren Branchen im oberen Bereich des Markt-

anteils liegen.



Kapitel 2 - Literaturiibersicht

In diesem Kapitel sind relevante wissenschaftliche Arbeiten zu den
Forschungsfragen diskutiert, betrachtet und kritisch verglichen.

Die damit erstellte Ubersicht der aktuellen Literatur zu den relevan-
ten Themen ist die Grundlage fur einen Abgleich der ermittelten Pri-

maéardaten.

2.1 Arbeitsproduktivitat

Die Effizienz ist der Einsatz von Malnahmen mit mdglichst geringem

Ergebnis b
Aufwand

Aufwand. Der Grad der Wirtschaftlichkeit wird also tUber e-

stimmt. Der Aufwand stellt die Summe aller Anstrengungen wie Ar-
beitsproduktivitat, Ressourcen, Zeit und Kapital dar. Als Teil dieses
Gesamtaufwandes betrachten wir die Arbeitsproduktivitat. Sie ist ein
zentraler Parameter in der Formulierung der Forschungsfrage. Des-
halb ist der Abgleich der vorhandenen Literatur hier besonders auf-
schlussreich. Unter Produktivitdt versteht man die Arbeitsleistung

der Beschaftigten in einem bestimmten Zeitraum. Daraus lasst sich

Ergebnis

die Arbeitsproduktivitat mit ermitteln. Um der Frage

Arbeitsaufwand
der optimierten Arbeitsproduktivitdt nachzugehen, beleuchten wir

dazu zwei Ansichten:

- Optimierung der Arbeitsproduktivitat durch Hybrides Arbeiten.
- Optimierung der Arbeitsproduktivitat durch persénliche Kommu-

nikation.



Zunachst betrachten wir den aktuellen Stand zur Arbeitsproduktivitat

bei dem Modell der hybriden Arbeitsregelung.

2.1.1 Arbeitsproduktivitat bei hybriden Arbeitsformen

Bei der hybriden Arbeitsform handelt es sich um eine Mischform von
Arbeiten an einem stationdren Ort wie z.B. das klassische Buro in
einem Unternehmen und dem Arbeitsplatz an einem anderen Ort.
Der andere Ort wird in verschiedenster Weise benannt.

Der Urspringliche Begriff vom Heimarbeitsplatz ist ein fester Ar-
beitsplatz aulerhalb des Betriebsgelandes, wobei der Arbeitgeber
fur die Einhaltung der Arbeitsstattenverordnung in Bezug auf die Ar-
beitsbedingungen wie Ergonomie und Ausstattung in Bezug auf die
Arbeitssicherheit verantwortlich ist. Im deutschen Sprachraum hat
sich in der Zeit der Pandemie der Begriff “Homeoffice” verfestigt. Da-
bei ist zu beachten, dass sich der Bezug auf diesen Begriff im Zuge
der Pandemie in Deutschland die Arbeitsschutzverordnung SARS-
COV-2 erlassen, in der die Begriffe "mobiles Arbeiten" und "Home-
office" erstmals auch rechtlich definiert wurden. Dies war notwendig,
um die in Deutschland eingefiihrte Home-Office-Pflicht einfihren zu
kénnen. Neben den neueren Begriffen in Deutschland wie Home-
office und mobiles Arbeiten gibt es international auch die Bezeich-
nungen Remote Working, Teleworking, virtuelles Arbeiten und orts-
Ubergreifendes Arbeiten. Dabei geht es immer um die Zusammen-
arbeit von virtuellen Teams. Zur Beschreibung der Fernarbeit wird in
dieser Dissertation der Begriff "mobiles Arbeiten" benutzt. Unter mo-
bilem Arbeiten versteht man grundsatzlich das Arbeiten auf3erhalb
des festen Arbeitsplatzes. Dies betrifft nicht nur das oft zitierte

Homeoffice, sondern auch das Arbeiten in anderen Bereichen wie



z.B. im Café, im Ferienhaus oder wahrend einer Zugfahrt. Da in der
englischsprachigen Literatur der Begriff "Remote Working" und in
der neueren deutschen Literatur der Begriff "Homeoffice" sehr ge-
brauchlich ist, werden diese zur Identifizierung von Sichtweisen und
Erkenntnissen verwendet. Um die Zusammenarbeit einzelner Mitar-
beiter in einem solchen Arbeitsumfeld zu beschreiben, hat der Autor
den Begriff "virtuelles Team" gewahlt. Die vorliegende Arbeit kon-
zentriert sich auf die Variante des hybriden Arbeitens in einer Mi-
schung aus stationdrem und mobilem Arbeiten. Darin betrachtet se-
hen viele die Moglichkeit zu einer guten Arbeitsproduktivitat in die-
sem Arbeitsmodell. Etheridge et al. (2020) verglichen die Arbeitspro-
duktivitat in verschiedenen Tatigkeitsbereichen mit mobiler Arbeit.
Sie kamen zu dem Ergebnis, dass Mitarbeiter eine hdhere Produk-
tivitdt bei mobiler Arbeit aufweisen. Einige Forscher konnten das so-
gar auf allgemeine Vorteile eingrenzen. So stellten Kelliher und de
Menzenes (2019) fest, dass mehrere Studien darauf hinweisen,
dass das Arbeiten im Homeoffice mit einer héheren Arbeitsleistung
der Arbeithnehmer einhergeht. Das kann unterschiedliche Griinde
haben. Mit der Frage, inwieweit die Distanz der Mitglieder eines vir-
tuellen Teams die Performanz beeinflussen, hat sich Ebert (2020)
beschaftigt. Er sieht bei der Distanz erstaunlicherweise eine wach-
sende Tendenz bei der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, wenn sich
die Distanz vergroRert. Begrenzt wird dies aus seiner Sicht nur durch
unterschiedliche Zeitzonen, welche die Kommunikation verhindern.
Insbesondere abgestimmte Prozesse und klare Rollen sieht er bei
einem motivierten Team als Erfolgsfaktoren fir eine hohe Produkti-
vitat. Diese Faktoren sind in der Abbildung 2 veranschaulicht. Wilson
et al. (2008) sehen nicht nur die objektiven Distanzmalie in Kilome-
tern als erheblich, sondern vor allen die wahrgenommene Distanz,

welche sich in der Beziehungsqualitat zwischen Teammitgliedern



ausdruckt. Die Betrachtung der rdumlichen Distanz sollte daher
nicht nur auf Zeitzonen beschrankt werden, sondern auch auf klei-

nere Distanzen.

Abbildung 2: Performanz und Distanz
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Nach Ebert (2020)

Interessanterweise sieht Ebert (2020) bei einer Entfernung ab ca. 15
Metern die Tendenz, eher eine E-Mail zu schreiben, als sich auf den
Weg zu machen, um sich in das andere Bliro zu begeben. Allerdings
gibt es nicht nur positive Ansatze. Daflr spricht eine Untersuchung
, welche ergab, dass 20% der Fuhrungskrafte und sogar 38% der
Mitarbeiter die Arbeit auf Distanz als ineffektiv empfanden (Boos et
al., 2017). Begriindet wurde dies durch technische Schwierigkeiten,
erschwerte Kommunikation und dem Verlust von Identifikation und
Kommittent. Da sich in den letzten 10 Jahren aber auch insbeson-
dere in der Zeit der Pandemie viel weiterentwickelt hat, sind diese
Ansichten aus Sicht des Autors nicht mehr aktuell und zeitgemafR.
Inwiefern die geleisteten Wochenarbeitsstunden vom Einsatz mo-

derner Kommunikations- und Informationstechnologien beeinflusst
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