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Die in der vorherigen Ausgabe des Statisti-
schen Monatshefts dargestellten Analysen fir
Baden-Wiirttemberg zeigen: Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer haben bereits vielfach
die Moglichkeit, von zu Hause aus zu arbeiten.
Doch trotz dieser vorhandenen Moglichkeit
macht nur ein Bruchteil der Beschaftigten
auch tatsachlich Gebrauch davon. Im folgen-
den Beitrag wird herausgearbeitet, worin
diese Zuriickhaltung im Gebrauch von Home-
Office begriindet liegt. Dabei werden die Per-
spektiven der Mitarbeitenden und der Orga-
nisationskultur diskutiert. So assoziieren Be-
schaftigte das Arbeiten von zu Hause aus hau-
fig mit einer Entgrenzung von Privat- und
Arbeitswelt. Gleichzeitig verhindert vielerorts
eine an Anwesenheit orientierte Organisa-
tionkultur die Nutzung von Home-Office.
Einen aktiven Beitrag, um diese Strukturen
flexibel weiter zu entwickeln, kénnen wiede-
rum Fihrungskrafte in ihrer Rolle als Vorbild
in der Organisation leisten.

Rickschau: Nicht alle konnen Home-Office
nutzen, aber wer es tut, ist zufriedener mit
der Arbeit

Der europaische Vergleich zeigt: Die Arbeit
vom heimischen Arbeitsplatz aus ist flir ab-
hangig Beschaftigte nach wie vor eine Option,
die nur zurlickhaltend Anklang findet. In der
Gesamt-EU arbeitetenim Jahr 2014 durchschnitt-
lich 14 % der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer von zu Hause aus." Dabei tibernah-
men Schweden, Danemark und Luxemburg mit
31 %, 29 % bzw. 28 % an wenigstens teilweise
von zu Hause arbeitenden Erwerbstatigen eine
Vorreiterrolle. Dagegen nutzten in Deutschland
insgesamt 12 % der Beschéaftigten wenigstens
alle 2 bis4 Wochen das Home-Office,2in Baden-
Wirttemberg immerhin 15 %. Unter diesen
Heimarbeitsnutzenden in Baden-Wirttemberg
befinden sich vornehmlich Hochqualifizierte,
Beschaftigte des 6ffentlichen Diensts oder gro-
Ber Unternehmen, in Vollzeit Angestellte oder
aber Eltern mit Kindern unter 10 Jahren. Dieser
relativ geringe Anteil an ,Heimarbeitenden”
Uberrascht jedoch, halt man sich vor Augen,
dass in Baden-Wirttemberg 40 % der Arbeits-

platze grundsatzlich dazu geeignet sind, unab-
hangig vom Prasenzarbeitsplatz im Blro aus
zu arbeiten. Gerade vor dem Hintergrund, dass
— wie sich im ersten Analyseteil zeigte — die
Moglichkeit der Heimarbeit sich positiv auf die
Zufriedenheit mit der Arbeit und (flir Frauen)
dem Familienleben auswirkt, ist dieses Ergeb-
nis bedenkenswert. Deutet es doch darauf hin,
dass die Arbeit von zu Hause aus die Balance
zwischen Arbeit und Privatleben positiv zu be-
einflussen vermag.

Die wichtigste Griinde zur Entscheidung
gegen das Home-Office

Eine Studie im Auftrag des Bundesministe-
riums fiir Arbeit und Soziales (BMAS)? eruierte
die Ursachen, weshalb fiir viele abhangig Be-
schaftigte in Deutschland die Arbeit von einem
anderen Ort als dem betriebsgebundenen nicht
in Frage kommt. Einer der wichtigsten Griinde,
den 64 % der tiber 7 000 Beschéftigten nannten,
war der Wunsch nach einer klaren Trennung
zwischen Erwerbs-und Privatleben - ein Grund,
der nicht von der Hand zu weisen ist. Zwar er-
leichtert ein heimischer Arbeitsplatz die Zeit
far Familien- und Erwerbsarbeit bedarfsab-
hangig aufzuteilen. So heben Beschéftigte, deren
Arbeitgeber Telearbeiterlaubt, klar hervor, dass
sie durch das Wegfallen der Fahrtzeit und der
konzentrierteren, selbststandigen Arbeit deut-
lich Zeit einsparen kénnen, die sie flir Freizeit
und Familie reinvestieren kénnen.* Dennoch
entsteht bei vielen Telearbeitenden der Ein-
druck, aufgrund der nicht vorhandenen un-
mittelbaren Sichtbarkeit der Arbeit im Home-
Office mehr leisten zu missen als vor Ort im
Biro.

Damit wird deutlich, dass die Arbeit von zu
Hause aus in starkerem Mal3e als in der Pra-
senzzeit in der Organisation die Fahigkeit er-
fordert, sich selbststandig organisieren zu kdn-
nen. Und es erfordert die Notwendigkeit,
eigenverantwortlich die Grenze ziehen zu kdn-
nen, wie weit die tagliche Arbeitin den privaten
Lebensbereich eindringen darf. Beschaftigte,
denen diese Grenzziehung nicht gelingt, fiihlen
sich haufiger Uberlastet und weisen zudem
haufiger gesundheitliche Beeintrachtigungen



auf.® Daher liegt vor diesem Hintergrund der
Schluss nahe, das Risiko der verwischenden
Grenze zwischen Arbeit und Privatleben gar
nicht erst einzugehen und Telearbeit abzu-
lehnen.

Neben der Ablehnung von Home-Office aus
privaten Griinden warflir die Befragten der BMAS
Studie aber vor allem die Tatsache ausschlag-
gebend, dass den eigenen Vorgesetzten die
Anwesenheitim Betrieb wichtigist. 69 % gaben
dies als den ausschlaggebenden Grund an,
weshalb sie nicht die Mdglichkeit nutzen, von
zu Hause aus zu arbeiten.® Mit diesem Prasen-
tismusaspekt wird einer der zentralen Griinde
angesprochen, weshalb Home-Office, obwohl
in der Theorie oft moglich, in der deutschen
Organisationspraxis noch haufig weniger An-
klangfindetalsineinigenanderen europaischen
Landern. Dabeisind Flihrungskrafte im Wesent-
lichen die Gestaltenden dieser Organisations-
kultur. Dieser Aspekt soll im Folgenden vertieft
werden.

Organisationskultur und Fiihrungsverhalten
als Promotoren von Home-Office

Die Kultur in Organisationen wird von den
Menschen gepragt, die in ihr arbeiten. Auf die
Art aber, wie gearbeitet wird, haben malRgeb-
lich Fihrungskrafte Einfluss. In vielen Organi-
sationen richten Fihrungskrafte ihre Art zu flih-
ren noch stark an traditionellen, wenig flexiblen
Flhrungskulturen aus. Das bedeutet beispiels-
weise, dass der Fokus auf die Prasenz aller Mit-
arbeitenden gerichtet wird, ganz nach dem
Grundsatz: ,,Wer da ist, wird wohl auch arbei-
ten”.” Damit wird impliziert, dass nur Arbeit,
die vor den Augen der Vorgesetzten verrichtet
wird, auch tatsachlich erledigt wird. Arbeit vom
heimischen Arbeitsplatz aus, bewegt sich unter
dieser Perspektive in einer , Black Box“, da die
erbrachte Leistung nicht fiir die Vorgesetzten
unmittelbar sichtbar ist. Dahinter steckt haufig
das Misstrauen, dass Mitarbeitende an ihrem
Heimarbeitsplatz ihre Leistung reduzieren und
weniger bzw. weniger effektiv arbeiten als vor
den Augen ihrer Vorgesetzten.® In der Folge
bestimmen Vorgesetzte haufig Arbeitszeiten
und Arbeitsort, anstattihren Mitarbeitenden die
Gestaltung zu Uberlassen.

Erwarten Vorgesetzte diese Prasenz ihrer Mit-
arbeitenden und kontrollieren die Ergebnisse
ihrer Arbeit unmittelbar, GUbertragt sich diese
Erwartungshaltung direkt auf den Kreis der
Kolleginnen und Kollegen. Teams sind in der
Regel stark sensibel flir die Wiinsche und Er-
wartungen ihrer Vorgesetzten. Kommentare
von Seiten der Kolleginnen und Kollegen wie
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beispielsweise ,Der hat’s gut, der ist schon zu
Hause” flUhren dazu, dass Mitarbeitende gar
nicht erst den Wunsch duf3ern, von zu Hause
arbeiten zu wollen. Und das selbst dann, wenn
diese Art der Arbeit ihnen Entlastung beispiels-
weise in Vereinbarkeitsfragen bieten konnte.

Damit Home-Office zum Vorteil von Mitarbei-
tenden und Organisationen gelingen kann, be-
darf es zunachst einer Sensibilisierung der
Fihrungskrafte. In ihrer Vorbildrolle fir das
eigene Team gilt es, sie flir die Potenziale zu
sensibilisieren, die Home-Office fir Mitarbei-
tende, aber auch fiir die gesamte Organisation
bieten kann. Studien belegen schliel3lich, dass
durch die Nutzung von Home-Office nicht nur
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben er-
leichtert wird. Mitarbeitende im Home-Office
sind haufig kreativer® und arbeiten zugleich
motivierter, zufriedener und stressfreier.' Zu-
gleich geht es flir Flihrungspersonen darum,
im Vertrauen auf ihre Mitarbeitenden nicht in
erster Linie ihre Prasenz zu kontrollieren, son-
dern vielmehr die tatsachlich erbrachte Leis-
tung und die Arbeitsergebnisse des Einzelnen
in den Fokus zu nehmen. Gerade mit Blick auf
den Leistungsaspekt ist belegt, dass Beschaf-
tigte am heimischen Arbeitsplatz durchschnitt-
lichrund 4 Stunden pro Woche langer arbeiten,
als im Biiro."" Damit verliert das Argument,
Mitarbeitende im Home-Office wiirden ihre
Leistung verringern, an Substanz.

Wie gelingt gute Fithrung von Mitarbeitenden
im Home-Office?

Ein erfolgreiches Flihren von Mitarbeitenden,
die raumlich losgeldst von der Organisation
arbeiten, bedarf eines Flihrungsstils, der sich
insgesamt durch Offenheit, Klarheit, Transpa-
renz und Allgemeinguiltigkeit auszeichnet. Was
dies im Einzelnen bedeutet, wird im Folgenden
beleuchtet.

Zunachst missen Flihrungskrafte sich Klarheit
tiber die Potenziale ihrer Mitarbeitenden schaf-
fen. Schliel3lich gelingt es nicht allen Mitarbei-
tenden, auBBerhalb des Biiros leistungsfahig
und motiviert zu arbeiten. Eine Studie des
Fraunhofer-Instituts flir Arbeitswirtschaft und
Organisation (IA0)'? befragte Fiihrungskrifte
dazu, unter welchen Voraussetzungen Mitar-
beitende fir flexible Arbeitsmodelle geeignet
sind. Annahernd 100 % gaben dabei an, dass
die Fahigkeit des Selbstmanagements zentral
fur das Gelingen flexibler Arbeitsmodelle ist,
dicht gefolgt von der Eigeninitiative der/des
Mitarbeitenden bei der Kommunikation und der
aktiven Einforderung von Feedback und Unter-
stlitzung. Die Gewandtheit mit modernen In-
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formations- und Kommunikationsmedien stell-
tendie befragten Fiihrungspersonen als weitere
absolute Grundvoraussetzung dar. Weniger ge-
eignet fiir flexible Arbeitsmodelle sind hingegen
Mitarbeitende, welche eine stetige Interaktion
mit den Kolleginnen und Kollegen benoétigen
oder die der Anleitung und direkten Ansprache
der Fiihrungspersonen bediirfen.'® Damitistdie
Kenntnis des eigenen Teams eine wesentliche
Kernvoraussetzung zum gelingenden Fuhren
von Beschéaftigten in flexiblen Arbeitsverhalt-
nissen.

Gleichzeitig gilt es flir Fihrungskrafte, die
Rahmenbedingungen fir die Nutzung von
Home-Office transparent in das eigene Team
hinein zu kommunizieren. Das Team muss klar
dariber informiert sein, wer die Option des
Home-Office in welchem Umfang nutzen darf,
um eine Neidkultur direktzu unterbinden. Eben-
so muss Konsens flir die Mitarbeitenden im
Home-Office aber auch in der Organisation und
innerhalb des Teams darliber bestehen, wie die
Erreichbarkeitder Telearbeitenden geregeltwer-
den kann und an welchen Tagen sie in der Or-
ganisation vor Ort sind. Dabei sollten die Vor-
gesetzten klar ihre Erwartungshaltung
kommunizieren und mit allen Mitarbeitenden
besprechen.

Diese klare Regelung der Kommunikations-
wege ist nicht zuletzt auch essenziell, da mit
dem Wegfall der regelmaRRigen Prasenz aller
auch die Moglichkeiten des informellen Aus-
tauschs eingeschrankt wird. Gerade aber im
informellen Austausch werden haufig Aufga-
ben des Arbeitsalltags besprochen und auch
das Teamgefiihl gestarkt. Zudem ist es kaum
mehr maoglich, die ,,Zwischentone” bei den
rdumlich abwesenden Mitarbeitenden wahr-
zunehmen, wie beispielsweise ihren Gesund-
heitszustand und ihre Motivationsschwan-
kungen, die wiederum méglicherweise Uber-
lastungssituationen anzeigen kénnen. Um sol-
che Reibungsverluste abzufangen, werden die
Flhrungskrafte haufig zur Drehscheibe der In-
formation und Kommunikation.' Von ihnen
ist ein hoher Koordinationsaufwand gefordert,
um das Team im regelmaB3igen Austausch zu
halten und gleichzeitig Aufgaben klar und fiir
alle Beteiligten transparent zu delegieren. So
istdie Etablierung einesfixen Tages pro Woche,
an dem das gesamte Team vollstandig an-
wesend ist, eine haufig angewandte Methode,
um die Kommunikation in Fluss zu halten.

Eine enge Kommunikation zwischen Flihrungs-
kraft und Mitarbeitenden im Home-Office ist
auch deshalb eine Notwendigkeit, da flexibel
arbeitende Beschaftigte haufig berichten, dass
sieden Eindruck haben, durch ihre Abwesenheit

aus dem Fokus ihrer vorgesetzten Person zu
verschwinden.'® Diese Wahrnehmung birgt
potenziell die Gefahr, dass diese Beschaftigten
die Motivation an ihrer Arbeit verlieren, da sie
das Geflihl haben, ihre Leistung wiirde nicht
gesehen. So sind nicht nur die Telearbeiten-
den regelmalig in der Pflicht, sich selbst Feed-
back einzuholen. Auch Fliihrungskrafte sollten
stetig — auch eigeninitiativ — mit ihren Mit-
arbeitenden im Home-Office den Austausch
suchen. Eine gegenseitige Feedback-Kultur
zwischen Vorgesetzten und Home-Office Mit-
arbeitenden, in der ein Austausch zu Leistun-
gen, Starken und Entwicklungspotenzialen
stattfindet, ist damit eine essenzielle Grund-
lage flir das fortdauernde Gelingen von Home-
Office.

Fiihren flexibler Teams — Herausforderungen
fir Fiihrungskrafte

Im vorherigen Abschnitt wurde deutlich: Das
Fihrenzunehmend flexibler Teams bzw. Teams
mit Mitarbeitenden im Home-Office bedarf
vielfach erheblicher Mehraufwande von Sei-
ten der Fihrungskrafte. Das Fraunhofer-IAO"®
stellte dementsprechend heraus, dass flir das
erfolgreiche Fiihren solcher Teams weniger fach-
liche oder methodische Kompetenzen gefragt
sind. Um die Potenziale flexibler Teams zu er-
kennen und zu gestalten, wiegen personliche
undsoziale (Fihrungs-)Kompetenzen um einiges
starker. Interesse an den Mitarbeitenden und
ihren Aufgaben, Toleranz, Disziplin, Empathie
sowie vor allem auch Vertrauen in die eigenen
Mitarbeitenden und die Fahigkeit, mit ihnen zu
kommunizieren und sie zu unterstiitzen, sind
zentrale Erfolgsfaktoren.

Bei dieser engen Fokussierung der Flihrungs-
arbeit auf der personlichen und sozialen Ebene
entsteht bei Personalverantwortlichen haufig
der Eindruck, fiir die eigentliche Arbeit kaum
noch Raum und Zeitzu haben."” Dieser Eindruck
tauscht nicht. Das Fuhren flexibler Teams er-
fordert haufig, als ausgleichender Moderator
zu agieren und Konflikte innerhalb des Teams
zu schlichten. Insbesondere die intensivere
Planung und Koordination von Aufgaben und
der erhéhte Kommunikationsaufwand in flexi-
bel angestellten Teams bedingt ein hohes Mal3
an Aufmerksamkeit und Zeit, wie Flihrungs-
krafte berichten.’®

Auf der anderen Seite der Medaille jedoch, auf
der Seite der flexibel arbeitenden Mitarbeiten-
den, werden die Mehraufwande stark belohnt.
Gelingt Fihrungskraften namlich der Balance-
akt zwischen einer Flihrung, die sowohl einen
engen Kontakt zu den Mitarbeitenden pflegt,



ihnen aber zugleich auch Freiraume lasst und
Vertrauen schenkt, resultiert dies in einer er-
heblichen Steigerung der Arbeitszufriedenheit
und Motivation der Mitarbeitenden.'® Zugleich
wollen Mitarbeitende das entgegengebrachte
Vertrauen zumeistzurlickgeben. So zeigten Stu-
dienwiederholt, dass zufriedene und motivierte
Mitarbeitende zugleich leistungsbereiter sind
und kreativer, produktiver und qualitatsorien-
tierter arbeiten.? Diese Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden wirkt sich aber nicht nur auf den
Erfolg der Organisation und ihre Einheiten aus.
Sie wird durch eine hohe Produkt- und Dienst-
leitungsqualitat, aberinsbesondere auch durch
die Mitarbeitenden selbst nach aul3en getragen.

[} Buchbesprechung
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Damitwird die Attraktivitatals Arbeitgeber nach-
haltig gestarkt. Folglich kann miteiner Flihrung,
die sich offen gegentiber flexiblen Home-Office
Modellen zeigt und den Blick auf die Poten-
ziale solcher Modelle legt, ein Mehrwert ge-
neriert werden von dem beide Seiten profitie-
ren — Mitarbeitende und Flhrungskrafte.
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Stuttgarter Tatorte — Meine spektakuléarsten
Falle

Der Autor Kriminalhauptkommissar a. D. Hans-
Peter Schiihlen war tiber 40 Jahre bei der Stutt-
garter Kriminalpolizeitatigund an der Aufklarung
zahlreicher Totungsdelikte und Brandstiftungen
beteiligt. Am 4. April 2017 wurde in einer Pres-
sekonferenz im Polizeimuseum Stuttgart sein
neu erschienenes Buch ,Stuttgarter Tatorte —
Meine spektakularsten Falle” vorgestellt.

Das Buch ermaoglicht lebendige und anschau-
liche Einblicke in die Arbeit der Stuttgarter Mord-
kommission. Aus dem Blickwinkel eines Insiders
schildert Hans-Peter Schiihlen, wie er diverse
unterschiedliche Kriminalfalle aufklaren konnte.
Der Experte flir Mord und Totschlag reflektiert
indem aulRergewohnlichen Buch auch dasemo-
tionale Spannungsfeld der Kriminalbeamten,
ausgelost durch die erschitternden Eindriicke
an den jeweiligen Tatorten.

Zum Ende seiner Karriere erwarb sich Kriminal-
hauptkommissar Schihlen den respektvollen
Beinamen , der Katakombenkommissar”. Im
Gegensatz zu vielen anderen Rechtsbriichen
verjahrt Mord bekanntermaf3en nicht. Bislang
ungeklarte Mordfalle konnen jederzeit noch-
mals erneut bearbeitet werden. Die Ermittlun-
gen fiihrten dabei Kriminalhauptkommissar
Schiihlen zunachst in die Keller des Polizeipra-
sidiums. Dort machte er es sich zur Aufgabe, in
vergilbten Akten sogenannte Cold cases — un-
aufgeklarte, aber seit Jahren ruhende Kriminal-
falle — wieder aufzurollen. Unermudlich durch-
forstete er alte Kriminalfalle nach neuen Spuren
und Erkenntnissen. Mit Hilfe moderner
Untersuchungsmethoden konnten jahrzehnte-
alte Falle aufgeklart werden und von der Liste
der ungeklarten Mordfalle gestrichen werden.

Das hochinteressante Buch schildert ein-
drucksvoll die Arbeit der Stuttgarter Kriminal-
polizeiund gibteinen hervorragenden Uberblick
in die oft miihevolle Arbeit der Ermittler und
die Geschichte der Kriminalpolizei Baden-Wiirt-
temberg. Das Buch ist spannender als jeder
Krimi und absolut lesenswert.

Bibliografische Angaben:

Hans-Peter Schiihlen: Stuttgarter Tatorte— Meine
spektakularsten Falle.

192 Seiten, 37 teilweise farbige Abbildungen,
gebunden,

Silberburg-Verlag,

19,90 Euro erhaltlich im Buchhandel.

ISBN 978-3-8425-2012-7

Foto: Pressekonferenz im Polizeimuseum Stuttgart
Titus Haussermann, Silberburg Verlag, Kriminalhauptkommissar a. D. Hans-Peter Schiihlen,
Lektor Torsten Scholl (von links nach rechts)
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