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Arbeitsbezogene Erfahrungen
wahrend der COVID-19-Pandemie:
Was folgt fiir die Arbeit in der
Zukunft?

Stefan Suf3”

Die COVID-19-Pandemie hat nicht nur das gesellschaftliche und 6ffent-
liche Leben stark beeinflusst — sie hat auch das Arbeitsleben verandert.
Digitale Kommunikation, Homeoffice und Gesundheitsschutz bei der
Arbeit sind Themen, die durch die Pandemie einen erheblichen Bedeu-
tungszuwachs erhalten haben. Die wéhrend der Pandemie nétigen Schutz-
mafBnahmen haben Entwicklungen beschleunigt, die zuvor schon zu beob-
achten waren. So ist der Betrieb zwar nach wie vor der Ort, an dem klas-
sischerweise gearbeitet wird — Entwicklungen in Richtung einer (zeit-
weisen) Arbeit im Homeoffice oder sogar in Richtung mobiler Arbeit gab es
aber schon vor der Pandemie. Dennoch ist flexibles Arbeiten nicht in allen
Berufen, sondern — Schatzungen zufolge — nur in gut der Halfte aller Be-
schaftigungen moglich (Alipour et al. 2021). Begiinstigt wird es durch die
Optionen, die Digitalisierung fur ortsflexible Arbeit bietet. Der Werte-
wandel, mit dem u. a. der Wunsch nach flacheren Hierarchien und indivi-
dualisierten Arbeitszeiten und Arbeitsweisen einhergeht, flankiert diese
Entwicklungen. Einher gehen sie damit, dass auch Unternehmen nach
immer mehr Flexibilitdt und Agilitat streben. Stellenweise miinden die
skizzierten Entwicklungen gedanklich in die Vision des sogenannten New
Work, beschrieben als einer Arbeit, in der das Individuum sich verwirk-
lichen kann, und die auf Kollaboration und Kooperation ausgerichtet ist.

Also alles anders nach der Pandemie? Zeit- und ortsflexible neue Arbeits-
formen, die zu flexiblen und agilen Unternehmen mit flachen Hierarchien
fihren? Zunehmend digitale statt persénlicher Kommunikation? Wie so oft
lautet die Antwort ,,Ja, aber” oder ,es kommt darauf an“. Arbeitsbezogene
Erfahrungen wéhrend der Pandemie werden einerseits dazu fiihren, dass
einige arbeitsorganisatorische Veranderungen die Pandemie Uberdauern
werden. Andererseits ist zu erwarten, dass bestimmte Verédnderungen
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zuriickgeschraubt werden, sobald das moglich ist. Dazu sollen die nach-
folgenden Thesen Denkanstéfe liefern:

These 1: Die Arbeit wird sowohl im Betrieb
als auch im Biiro erfolgen: Mischformen
gehort die Zukunft!

Fragetext:
Wenn Sie frei wihlen konnten, wie viele Tage
pro Woche wiirden Sie im Homeoffice arbeiten?

Abb. 1:
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Befragungen zeigen: Es ist nicht davon auszugehen, dass die Verbreitung
von Homeoffice nach der Pandemie wieder auf das Vorkrisenniveau
zuriickgeht (Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik 2021).
Dies streben viele — nicht alle — Beschéftigte sowie auch viele Unter-
nehmen an. Es ist aber nicht davon auszugehen, dass wir kiinftig komplett
von zu Hause aus oder mobil und nur noch digital arbeiten — 56 % der Be-
fragten in einer Studie méchten auch in Zukunft mindestens teilweise von
zu Hause aus arbeiten (Kunze, Hampel und Zimmermann 2020). Wie Ab-
bildung 1 verdeutlicht, gehért Mischmodellen die Zukunft.

25%
229
% 20%

13% 12%

1 Tag 2 Tage 3 Tage 4 Tage 5 Tage

Gewlinschte Zeit im Homeoffice. Kunze, Hampel und Zimmermann 2020.

Und das ist auch gut so! Warum? Erstens wissen wir aus der Forschung,
dass Betrieb und Biiro identitatsstiftend fir viele Mitarbeiter:innen sind.
Identitatsempfinden bzw. Identifikation erhéhen die Motivation, das
Commitment und die Arbeitszufriedenheit und damit zumindest mittelbar
die Produktivitat (Feather und Rauter 2004; Hidayah und Tobing 2018; van
Knippenberg und van Schie 2000). Zweitens sind Betrieb und Biiro auch
Orte sozialen Austausches, der wiederum zentral fir die Befriedigung
sozialer Bedurfnisse bei der Arbeit ist (Zhang 2016). In einer eigenen
Studie konnten wir zeigen, dass einige Personen genau das in léngeren
pandemiebedingten Homeofficephasen vermisst haben und soziale
Isolation mit allen ihren negativen Konsequenzen fir Motivation und
Gesundheit, wenn auch auf unterschiedlichem Niveau, verspirten (Ab-
bildung 2). Geringer war das Empfinden zum Messzeitpunkt im Sommer
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2020, als viele Beschaftigte wieder (zeitweise) in die Biiros zurliickgekehrt
waren.
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Abb. 2:

Wahrgenommene soziale Isolation wahrend der COVID-19-Pandemie. Sif3, Ruhle und
Schmoll 2022.

Aber: Die im beruflichen Alltag fur viele wichtige Befriedigung sozialer Be-
dirfnisse kann neben klassischen auch auf neuen Wegen gedacht werden
— warum nicht die gemeinsame digitale Kaffeepause etablieren, die den
fir Organisationen so wichtigen Raum fiir Small Talk ermdglicht? Drittens
schafft die gemeinsame Arbeit vor Ort den Raum fiir Kooperationen, die
gemeinsame Problemlésungen, gemeinsame Erfolgserlebnisse und ge-
meinsame Zielerreichung erleichtern. Die Arbeit vor Ort im Biiro kénnte da-
her auf Dauer effektiver sein, wobei die Befundlage dazu nicht eindeutig
ist und es wohl auf die Art der Aufgabe ankommt (z. B. Routineaufgaben
vs. kreative Aufgaben). Allerdings haben viele Beschéftigte wahrend der
Pandemie auch die Vorziige der Arbeit im Homeoffice kennen gelernt, wie
den Wegfall von Pendelzeiten, das konzentriertere und bisweilen selbst-
bestimmtere Arbeiten von zu Hause sowie die oft als besser empfundene
Work-Life-Balance.

Alldas macht Mischmodelle wahrscheinlich, vereinen sie doch die Vorziige
der Arbeit vor Ort an einigen und der Arbeit im Homeoffice an anderen
Tagen. Es ist anzunehmen, dass infolgedessen Desk Sharing in Unter-
nehmen eine groBere Rolle spielen wird, wenn nicht mehr jeden Tag jede
Person im Biro ist. Bliros werden sich vom Arbeits- zum Meetingort ver-
andern, um Raum fiir Kooperation und Austausch zu schaffen.
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These 2: Beschiftigte brauchen neue
fachliche und personliche Kompetenzen!

Wenn sich Arbeit und Arbeitsorganisation wahrend bzw. nach der Pan-
demie verédndern, macht das auch verédnderte Kompetenzen erforderlich.
Dies betrifft fachliche, persénliche und soziale Kompetenzen, die er-
weitert und erneuert werden mussen (,Upskilling®, ,,Reskilling®). Hinsicht-
lich der fachlichen Kompetenzen sind allgemeine IKT-Kompetenzen und
die Digitalisierungskompetenz wichtige Bespiele (Agrawal et al. 2020).
Zwar wurden sie im Zuge der digitalen Arbeit wéhrend der Pandemie bei
vielen Beschaftigten schon erweitert, dennoch zeigen Studien hier noch
individuell wahrgenommene Defizite, deren Reduzierung wichtig ist, wenn
die zunehmend digitale Kommunikation und Kollaboration gelingen sollen.
Als personliche Kompetenz kann beispielhaft die Fahigkeit zur Selbst-
fihrung genannt werden, die notwendig ist, wenn Beschéftigte selbst-
sténdiger und haufiger von zu Hause aus arbeiten. Sie betrifft auch die
Fahigkeit, sich vor langfristig gesundheits-gefdhrdender und pro-
duktivitatsreduzierender Selbstausbeutung zu schiitzen, zeigen doch Stu-
dien aus den USA, dass Beschaftigte im Homeoffice durchschnittlich 48
Minuten pro Tag langer arbeiten, als es im Biro der Fall gewesen ware
(DeFilippis et al. 2020). Soziale Kompetenzen betreffen die Fahigkeit, mit
den Kolleg:innen in einer neuen Form des Austausches zu arbeiten, etwa
in der Mischung aus personlicher und digitaler Interaktion. Dies &ndert Ge-
sprachssituationen, den Charakter von Meetings oder die Méglichkeit zum
Small Talk, und Mitarbeitende miissen sich auf die neue Art der Ko-
operation einstellen, auch wenn diese nicht vollumfénglich die vertraute
Kooperation ersetzen wird.

These 3: Wir miissen lernen, mit
Technostress umzugehen!

Als weitere Féhigkeit wird der Umgang mit so genanntem Technostress,
also solchen Belastungen, die aus der Technologienutzung resultieren
(Tarafdar et al. 2007), rapide an Bedeutung gewinnen. Die Pandemie hat
gezeigt, dass bestimmte kritische Wahrnehmungen, die mit Technostress
in Verbindung stehen, zugenommen haben. Das gilt z. B. fiir das Gefiihl,
dass mehr Zeitin die Ldsung von Problemen mit digitalen Technologien in-
vestiert werden muss als in die eigentliche Arbeitstatigkeit oder dass die
hohe Komplexitat digitaler Technologien die eigenen Fahigkeiten Uber-
steigt (Gimpel et al. 2020). Er resultiert z. B. aus subjektiv empfundener
Ubermafiger Technologienutzung, der beruflichen Technologienutzung in
der eigentlichen Freizeit oder schlicht Problemen, die resultieren, wenn
Technik nicht funktioniert. Unternehmen sind gut beraten, entsprechende
Support-Angebote vorzuhalten, um diesen Stress zu vermeiden oder zu re-
duzieren. Ein technischer Support ist zwingend, Unterstitzung bei Stress,
dem Problem abzuschalten sowie Unsicherheiten im Umgang mit digitaler
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Arbeit und Kommunikation sind zu empfehlen. Studien legen produktivi-
tatssteigernde Wirkungen solcher Support-angebote nahe.

These 4: Wir benoétigen ein neues
Verstindnis von Fiihrung!

Fazit

In der Pandemie konnten wir beobachten, dass sich Arbeit flexibilisiert. In
Hochphasen der Pandemie war das allein schon der Tatsache geschuldet,
dass viele Beschaftigte parallel zur Arbeit Homeschooling oder Kinder-
betreuung wahrnehmen mussten und konzentriertes Arbeiten in die
Abendstunden verlegt haben. Eine solch flexible Arbeit &ndert fraglos die
Moglichkeiten und das Verstandnis von Fihrung, das in Unternehmen zu
oft noch auf dem ,,Sehen und gesehen werden® basiert. Gleichwohl darf
mit dem ortsflexiblen Arbeiten nicht ein ,aus den Augen, aus dem Sinn*
verbunden sein.

Angesichts dessen muss Fihrung auch in dezentralen Arbeitswelten
wahrgenommen werden, wenn auch anders. Es ist zu erwarten, dass sie
dezentraler, individueller und vertrauensbasierter werden wird, wenn sich
Arbeit flexibilisiert und wenn Bedirfnissen nach gréBBerer Individuali-
sierung, die ganz unabhédngig von der Pandemie jiingeren Generationen zu-
geschrieben werden, entsprochen werden soll. Neuere Entwicklungen in
der Fihrung und Fihrungsforschung greifen das auf und verstehen Fih-
rung weniger hierarchisch als bisher. Konzepte wie Job-Crafting, das eine
Bottom-Up-Arbeitsgestaltung beinhaltet, oder Idiosyncratic Deals, die
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem vereinbarte Abweichungen von
einer standardisierten Gestaltung von Arbeitsverhaltnissen umschreiben,
gehen genau in diese Richtung. Idiosyncratic Deals sind schon in Gber 80
% der Unternehmen verbreitet und tragen dazu bei, Fihrungsinter-
aktionen individualisierter zu gestalten (Pestotnik und Sif3 2021). An die
Stelle der Fiihrung in der persdnlichen Interaktion und schlimmstenfalls
die blof3e Kontrolle von Anwesenheit werden somit andere Formen und
neue Verstandnisse von Fihrungtreten, nichtimmer, aber immer 6fter. Fur
Fihrungskréfte kann das neben der Notwendigkeit neuer Skills und ver-
anderter Kommunikation auch die Notwendigkeit bedeuten, starker als
bislang ergebnis-orientiert und vertrauensbasiert zu fihren. Damit das
funktioniert, werden sich auch Organisationskulturen &ndern. An die Stelle
einer Kontrollkultur wird eine stérker ausgepréagte Vertrauenskultur treten
(mussen).

Die Pandemie ist noch nicht vorbei und doch zeichnen sich weitreichende
Anderungen der Arbeitswelt ab, die zwar nicht alle durch die COVID-19-
Pandemie verursacht, aber dadurch beschleunigt wurden. Fiir die Arbeits-
welt wirkt die COVID-19-Pandemie daher als ein Verstdrker von be-
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stimmten, durch die digitale Transformation sowie den Wertewandel aus-
geldste Veranderungen. Unternehmen nehmen dies schon jetzt wahr und
reagieren mit Flexibilisierung, Qualifizierung und neuen Formen der
Flhrung. Das ist gut so und zeitgemaf3. Aber auch hier gilt: Eine One-size-
fits-all-Lésung gibt es nicht. Weder will jede oder jeder Beschéaftigte ins
Homeoffice noch ist jede oder jeder fiir die gleichen neuen Formen der
Fihrung empfénglich. Wie so oft gilt: Auf die individuellen Lésungen
kommt es an, was Fiuhrungskrafte zwar fordert, letztlich aber die Voraus-
setzung guter und effektiver Fihrung nicht nur wahrend, sondern auch
nach der Pandemie sein wird.
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