Kompetenznetz Public Health COVID-19

Handreichung

Gesundheitsfordernde Fiihrung von Teams im
Homeoffice

Wie konnen Teams in digitaler Zusammenarbeit gesundheitsfordernd gefihrt
werden?

Kernbotschaften

Diese Handreichung befasst sich mit dem Thema der gesundheitsférdernden Flihrung von
Teams im Homeoffice. Die Beschaftigtengesundheit wird neben dem direkten (Gesund-
heits-)Verhalten von Fiihrungskraften auch durch deren Vorbildfunktion und die Gestaltung
von Arbeitsbedingungen beeinflusst. Auf Basis des aktuellen Standes der Forschung konnen
folgende Erkenntnisse im Sinne der Flirsorgepflicht von Vorgesetzten insbesondere fiir die
Arbeit im Homeoffice zusammengefasst werden:

e Flhrungskraften wird in der digitalen Zusammenarbeit eine delegierende und bera-
tende Rolle zugeschrieben. Aufgaben und ihre Verteilung, sowie Ziele und Strategien
sollten koordiniert werden und den passenden Kommunikationsmedien zugeschrie-
ben werden.

e In Bezug auf die Leistungsfahigkeit kommt Vertrauen in der digitalen Zusammenar-
beit eine groRere Rolle zu im Vergleich zu Teams, die sich regelmaRig vor Ort treffen.
Definierte Verantwortungsbereiche, Dokumentation und Feedback oder Deadlines
kdnnen dazu beitragen, die Transparenz in der Zusammenarbeit zu erhéhen.

e Aufgrund der physischen Distanz zu Vorgesetzten und Kolleg*innen ist in einer digi-
talen Zusammenarbeit wichtig, soziale Beziehungen aufrechtzuerhalten, etwa durch
die Forderung eines informellen, nicht-aufgabenbezogenen Austausches.

Dieses Papier richtet sich insbesondere an Flihrungskrafte und deren Arbeitgeber.

Hintergrund

Auf Basis des Beschlusses ,,Beschrankungen des offentlichen Lebens zur Einddmmung der
COVID-19-Epidemie” vom 15. April 2020 [1] greifen Unternehmen im Rahmen des aktuel-
len Ausbruchs des neuartigen Coronavirus SARS-CoV-2 vermehrt auf die Arbeit im Home-
office zurlick, um die Mitarbeiter*innen zu schitzen und gleichzeitig die Produktivitat auf-
rechterhalten zu konnen. Aktuelle Umfragen zeigen, dass etwa 25 % der Erwerbstéatigen
derzeit im Homeoffice arbeitet — ein deutlicher Zuwachs gegenlber den Personen, die be-
reits vor dem Ausbruchsgeschehen der Arbeit im Homeoffice nachgegangen sind (12 %)
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[2]. Die digitale Zusammenarbeit im Homeoffice stellt Teams und deren Fihrungskrafte
vor neue Herausforderungen im Vergleich zur Zusammenarbeit vor Ort.

Fragestellung

Diese Handreichung geht der Frage nach, wie eine digitale Zusammenarbeit im Homeoffice
insbesondere in Zeiten der SARS-CoV-2-Pandemie gesundheits- und leistungsfordernd ge-
fuhrt werden kann. Auf Basis des aktuellen Forschungsstandes werden Handlungsempfeh-
lungen fur Unternehmen und deren Fihrungskrafte abgeleitet.

Methoden

Mittels einer explorativen Literaturrecherche wurde der aktuelle Forschungsstand zu fih-
rungsspezifischen Anforderungen aufbereitet und Handlungsempfehlungen abgeleitet. Zu-
grunde liegen in erster Linie wissenschaftliche Literatur und empirische Studien, die sich
mit der Arbeit in virtuellen Teams beschéftigen. Unter virtuellen Teams werden in dieser
Handreichung Teams gefasst, die ein gemeinsames Ziel verfolgen, und zusammenhan-
gende Arbeitsaufgaben erledigen (analog zur ,traditionellen” Zusammenarbeit vor Ort),
jedoch von unterschiedlichen Standorten aus zusammenarbeiten und somit auf die Nut-
zung von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) angewiesen sind [3]. Eine
Fortschreibung der fihrungsspezifischen Empfehlungen auf Basis neuer wissenschaftlicher
Erkenntnisse wird angestrebt.

Lésungsansatz

In der bisherigen Forschung zu digitaler Fihrung und Zusammenarbeit wurden verschie-
dene Faktoren eruiert, die eine gesundheitsfordernde und erfolgreiche Zusammenarbeit
Uber physische Distanzen unterstitzen konnen. Dabei spielt flr die Beschaftigtengesund-
heit nicht nur das direkte Verhalten der Fihrungskrafte eine Rolle, sondern auch die Vor-
bildfunktion und das Gesundheitsverhalten selbiger sowie die Gestaltung von Arbeitsbe-
dingungen [4]. Die Anpassung des FUhrungsverhaltens an die daraus resultierenden Auf-
gaben in digitaler Zusammenarbeit ist von wesentlicher Bedeutung [5], da Leistung, Belas-
tungserleben und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten nur eingeschrankt beurteilt wer-
den kénnen [3]. Eine wichtige Voraussetzung daflr ist — wie in allen Beschaftigungsverhalt-
nissen — das wechselseitige Vertrauen der Flihrungskraft in die Beschaftigten und umge-
kehrt, aber auch unter den Beschéftigten [5]. Die Pflege der sozialen Beziehungen unter
Kolleg*innen in digitaler Zusammenarbeit und der Umgang mit erweiterter Erreichbarkeit
durch die Arbeit im Homeoffice stellen weitere neue Herausforderungen dar 3, 6, 7]. Im
Folgenden werden Losungsansatze basierend auf den aktuellen Erkenntnissen der arbeits-
psychologischen Forschung dargeboten.
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Fiihrungsaufgaben in der digitalen Zusammenarbeit

Fihrungskrafte kénnen in der digitalen Zusammenarbeit die Wahl und den Umgang mit
IKT beeinflussen und dadurch Teamprozesse fordern [8]. In digitaler Zusammenarbeit kann
die Koordination von Arbeitsprozessen durch die Herausforderung, ein gemeinsames Ver-
standnis der Arbeitsprozesse zu entwickeln, erschwert werden. Zentrale Fiihrungsaufgabe
in der digitalen Zusammenarbeit ist es daher, Aufgaben und ihre Verteilung, sowie Ziele
und Strategien zu koordinieren. Dabei sollte die Flihrungskraft voneinander abhangige
Ziele und Aufgabenverteilungen flr die einzelnen Beschaftigten dahingehend gestalten,
dass zuséatzliche Kooperationsanforderungen entstehen [9, 10]. Die damit einhergehende
Verflechtung der individuellen Ziele der Beschéftigten fordert ihre Identifikation als Team
und das Vertrauen untereinander [10]. Die Angewiesenheit auf die Nutzung von IKT zur
digitalen Zusammenarbeit und Kommunikation kann im Vergleich zur Zusammenarbeit vor
Ort leichter zu Unsicherheiten und Missverstandnissen fihren [11]. Die Wahl des Kommu-
nikationsmediums sollte anlassspezifisch erfolgen: in unklaren oder komplexen Situationen
sollte daher moglichst ein audiovisuelles Medium (z.B. Videokonferenz) gewahlt werden
[11, 12]. Laut Antoni und Syrek (2017) ist dabei Gbergeordnet ein gemeinsames Verstand-
nis Uber die Rolle und Verbindlichkeiten der Teammitglieder von zentraler Bedeutung [11].

Empirische Ergebnisse zu verschiedenen Fihrungsstilen zeigen, dass sich ein hierarchi-
scher Fihrungsstil in digitaler Zusammenarbeit negativ auf die Leistungsfahigkeit der Be-
schaftigten auswirken kann, wohingegen strukturelle Unterstltzungsangebote die Leis-
tung der Teammitglieder anregen kdnnen [13]. Die Bereitstellung etwa von Anreiz- und
Belohnungssystemen z. B. durch Beférderungen oder finanzielle Anreize und transparenter
Kommunikation sollten daher das Fihrungsverhalten vermehrt ergdnzen [13, 14]. Die er-
weiterte Ubertragung von Fithrungsfunktionen auf Beschéaftigte kann ihre Flexibilitat und
Handlungsspielraume erhohen und dadurch Motivation und Gesundheit fordern [15]. Da-
mit kommt FUhrungskraften in digitaler Zusammenarbeit mit Beschaftigten im Homeoffice
verstarkt eine delegierende und beratende Rolle zu [15]. Diese hat sich auch in der virtuel-
len Teamarbeit empirisch bewahrt [12]. Geteilte Fihrung als gegenseitiger Beeinflussungs-
prozess gemeinsamer Entscheidungen und geteilter Verantwortung hat sich in der Studie
von Hoch und Kozlowski als besonders leistungsfordernder Fithrungsstil in der digitalen
Zusammenarbeit gezeigt [13].

Vertrauen als Voraussetzung fir die Fiihrung in digitaler Zusammenarbeit

Die zuvor beschriebenen Fihrungsaufgaben kdnnen in digitaler Zusammenarbeit nur unter
der Pramisse des Vertrauens stattfinden [5]. Ergebnisse wissenschaftlicher Studien stellen
heraus, dass Vertrauen eine essentielle Basis fir digitale Fihrung und Zusammenarbeit
darstellt [5, 16]. Vertrauen ist in der digitalen Zusammenarbeit besonders wichtig und wirkt
sich beispielsweise starker auf die Leistungsfahigkeit aus, im Vergleich zu Teams, die vor
Ort zusammenarbeiten [17]. Zuséatzlicher Unsicherheit in einer ausschlieRlich medienge-
stitzten Kommunikation, etwa aufgrund ausbleibender non-verbaler Elemente wahrend
des Austausches, kann durch die Wahl eines angemessenen Kommunikationsmediums be-
gegnet werden [17, 18].
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Das gegenseitige Vertrauen ineinander muss in digitaler Zusammenarbeit aullerdem aktiv
gepflegt und aufrechterhalten werden [20]. Insbesondere durch regelmaRige und vorher-
sehbare Kommunikation, die den Arbeitsprozess transparent macht, kann Vertrauen ge-
fordert werden. In wissenschaftlichen Studien wurden weitere, in Tabelle 1 dargestellte,
Faktoren zur Vertrauensbildung und -aufrechterhaltung in digitaler Zusammenarbeit iden-
tifiziert [18].

Tabelle 1: Faktoren zur Vertrauensbildung in digitaler Zusammenarbeit nach Breuer et al.
(18]

Aufgabenbezogene Faktoren Teambezogene Faktoren

proaktives Verhalten (z.B. Commit-
ment, Arbeitsengagement, personliche
Initiative)

— Forderung von Loyalitat

— Austausch von Feedback

— Austausch von privaten Informationen

— festgelegte Erreichbarkeitszeiten
— transparenter Informationsfluss
— definierte Verantwortlichkeiten
— Einhalten von Vereinbarungen

Die Bericksichtigung dieser Aspekte und ihre praktische Umsetzung, beispielsweise in
Form von Chatraumen und Teammeetings, regelmaligem formellen sowie informellen
Austausch, konnen den Aufbau eines positiven Teamklimas unterstitzen [18]. Klare Aufga-
benbeschreibungen und Verantwortlichkeiten, die elektronische Dokumentation und
Feedback zum Arbeitsprozess erhdhen die Transparenz. Die Einhaltung gemeinsam erar-
beiteter Kommunikationsregeln oder vereinbarter Deadlines und zeitnahe Riickmeldungen
zeigen Integritat und starken das Vertrauen untereinander [18, 21].

Soziale Beziehungen

Im Rahmen der digitalen Zusammenarbeit kann durch die Nutzung einer technologieba-
sierten Kommunikation die individuelle Leistung der Beschaftigten nur eingeschrankt
wahrgenommen und eingeordnet werden [3]. Gleiches gilt flir das Beanspruchungserleben
und die Arbeitsmotivation sowie flir das Teamklima untereinander. Ein geringerer sozialer
Austausch unter Kolleg*innen in digitaler Zusammenarbeit birgt zudem das das Risiko fur
soziale Isolation [3] (Weitere Informationen zu diesem Thema kdnnen dem Factsheet ,,So-
ziale Isolation im Homeoffice” entnommen werden, verfligbar unter: https://www.public-
health-covid19.de/images/2020/Ergebnisse/factsheet_soziale isolation_im_home-
office_final.pdf).

Aufgrund der physischen Distanz zu Vorgesetzten und Kolleg*innen ist es fir eine Zusam-
menarbeit wichtig, unterstiitzende soziale Beziehungen aufrechtzuerhalten und einem
Mangel an Rickmeldungen vorzubeugen [22]. Beschaftigte sollten daher ermutigt werden,
sich auch informell, nicht-aufgabenbezogen auszutauschen. Hierflir kbnnen verschiedene
Online-Tools wie etwa Videokonferenzen genutzt werden, um z.B. digitale Kaffeepausen
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einzurichten [21]. In diesem Rahmen kdnnen die Teammitglieder die eingerdumte Zeit be-
wusst fir den informellen Austausch von sozialen Hintergrundinformationen nutzen. Fih-
rungskrafte sollten solche Gesprachsformate ausdricklich férdern bzw. anregen [21]. Zu-
satzlich sollten regelmaRige Mitarbeitergesprache und Feedbacks seitens der Flhrungs-
kraft eingeplant werden [16], sowohl um den Beschéftigten die Gelegenheit zu bieten,
Uber ihre Angste und Sorgen zu sprechen, als auch mehr tiber das Beanspruchungserleben
bei der Arbeit im Homeoffice zu erfahren [23].

Bedeutung von Erreichbarkeitsregelungen in der digitalen Zusammenarbeit

Neben moglichen positiven Effekten bei der Arbeit im Homeoffice etwa durch die verbes-
serte Vereinbarkeit von unterschiedlichen Lebensbereichen werden im aktuellen For-
schungsstand auch Herausforderungen beschrieben. Diese umfassen beispielsweise lan-
gere Arbeitszeiten der Beschaftigten im Homeoffice oder wahrgenommene Anforderun-
gen auch aullerhalb der Arbeitszeit E-Mails zu beantworten oder erreichbar sein zu mussen
[7]. Dieses Verhalten kann aufgrund eines wahrgenommenen Drucks, Leistungsfahigkeit
und Arbeitsengagement sichtbar machen zu wollen, entstehen [6]. Analysen von Pangert
et al. [24] zeigen, dass im Zuge einer arbeitsbezogenen erweiterten Erreichbarkeit, z. B.
durch die abendliche Nutzung von Kommunikationstechnologien, Effekte bzgl. des Bean-
spruchungserlebens berichtet werden (Erschopfung, Stress, Fahigkeit sich zu erholen bzw.
abschalten zu kdnnen). Weiterhin werden vermehrt Konflikte zwischen Arbeit und Privat-
leben verzeichnet [24].

Daher sollte aus Perspektive der Fiihrungskrafte insbesondere die Bedeutung von Erho-
lungs- und Regenerationszeiten kommuniziert werden. Konkrete MaRnahmen kénnen
einbeziehen:

— festgelegte Zeiten der Nicht-Erreichbarkeit,

— Transparenz von Erholungs- und Regenerationszeiten,

— Priorisierungs- und Vertretungsregelungen sowie

— abgestimmte Antwortzeiten flir den E-Mailverkehr [24, 25].

Auch in Zeiten einer Pandemie sollte die Ausgestaltung von Homeoffice-Moglichkeiten fir
die Beschaftigten (bedarfs-)gerecht erfolgen. Diese schlagen sich in nachvollziehbaren und
einheitlichen Entscheidungsgrundlagen nieder, welche jedoch Spielraum fir individuelle
Rahmenbedingungen lassen und entsprechend kommuniziert werden sollten. Weiterhin
sollte die Option enthalten sein, bestehende Prozesse verbessern zu kbnnen bzw. interve-
nieren zu kdnnen [26]. Grundlegend sollte in diesem Zusammenhang ein enger bedarfs-
bzw. aufgabenbezogener Austausch zwischen den Fihrungskraften und Beschaftigten er-
folgen [25]. Ergdnzend sollen die in diesem Rahmen vereinbarten Absprachen anschlie-
Rend im gesamten Team kommuniziert werden. Im Sinne eines gesundheitsorientierten
Fihrungsverhaltens kommt der Fihrungskraft auch im Kontext der digitalen Zusammenar-
beit eine Vorbildfunktion zu, die sich auch auf die Einhaltung von Arbeits- oder Pausenzei-
ten beziehen kann [4, 27].
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Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir eine digitale Zusammenarbeit durch den Arbeitge-
ber

Wenn Organisationen vermehrt auf eine digitale Zusammenarbeit setzen, sollte aus der
Perspektive des Arbeitsgebers auf die Notwendigkeit der Anpassung von Flhrungsprakti-
ken hingewiesen werden [28]. Um eine gesundheitsférdernde Flihrung in digitaler Zusam-
menarbeit auch langfristig gewahrleisten zu kénnen, sollten Fihrungskrafte sowohl hin-
sichtlich der Beschaftigtenfiihrung als auch der Selbstfihrung geschult werden [27]. Un-
termauert durch Befragungsergebnisse von Manager*innen in virtuellen Teams sind Kom-
munikationsfahigkeit, Selbstmanagement oder Organisationfahigkeit unabdingbar fir eine
gelungene digitale Zusammenarbeit [5]. Im gleichen Zuge wird jedoch deutlich, dass Kon-
zepte fur Trainings und Schulungen, beispielsweise zum Thema Flhrung in der digitalen
Zusammenarbeit, haufig auRer Acht gelassen werden [5]. Zurlickgehend auf einen Mangel
an spezifischen Schulungs- und TrainingsmalRnahmen konnen alternativ Fihrungskrafte-
Mentorings einbezogen werden, um einen Austausch zu Erfahrungen und den Umgang mit
Herausforderungen zu férdern, wenn bisher nur vereinzelt digital zusammengearbeitet
wurde [29]. Arbeitgeber kdnnen neben den Fihrungskraften auch die Beschaftigten mit
online-basierten MalRnahmen wie beispielsweise Webinare zum Stressmanagement in ih-
rer Selbstflirsorge unterstitzen [27].

Umsetzung

Zusammenfassend kann eine gesundheitsfordernde Fliihrungsweise in der digitalen Zusam-
menarbeit durch die folgenden MalRnahmen umgesetzt werden:

Aufgaben- und Verantwortungsbereiche klar aufzeigen und durch Dokumentation
transparent und verfigbar machen [5, 21]

— Kommunikations- und Erreichbarkeitsregeln mit Beschaftigten entwickeln und verein-
baren [5, 21, 24, 25]

— regelmédRige Mitarbeiter*innengesprache und Feedback einplanen [21]

— Beschaftigten Vertrauen aussprechen und Handlungsspielrdume erhohen, indem Auf-
gaben und Verantwortung delegiert werden [5, 10]

— Anregung des informellen, nicht-aufgabenbezogenen Austausches unter den Beschaf-
tigten [21], z. B. in Form von , digitalen Kaffeepausen”

— Bedeutung von Erholungs- und Regenerationszeiten kommunizieren und ggf. weitere
der oben genannten Ausgleichs- und arbeitsorganisatorischen Malnahmen einbezie-
hen (6, 7, 24, 25]

— Bewusstwerden einer Vorbildfunktion fir Mitarbeiter*innen [4, 27].
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Aus der Perspektive der Arbeitgeber kdnnen unterstitzende Rahmenbedingungen bereit-
gestellt werden:

— Signalisierung von Vertrauen seitens des Arbeitgebers (Motivation und Leistungsbereit-
schaft voraussetzen) [5, 30]

— Bereitstellung von Hard- und Software, um die digitale Zusammenarbeit und Kommuni-
kation zu erleichtern (Weitere Informationen zu diesem Thema konnen dem Factsheet
,Soziale Isolation im Homeoffice” entnommen werden, verfligbar unter:
https://www.public-health-covid19.de/images/2020/Ergebnisse/factsheet_sozi-
ale_isolation_im_homeoffice_final.pdf)

— Angebote von bedarfsorientierten Schulungs- und TrainingsmaBBnahmen zum Thema
Fihrung in der digitalen Zusammenarbeit, ggf. eine Erweiterung um Flhrungskrafte-
Mentoring Angebote [27, 29].

Fazit und Empfehlungen

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die digitale Zusammenarbeit sowohl
durch aufgabenbezogenes als auch durch beziehungsbezogenes Fiihrungsverhalten ge-
kennzeichnet sein sollte. Unterstitzungsangebote, Coachings, Schulungen oder Trainings
far Fihrungskrafte sollten demnach durch Koordinationsaufgaben, Aufbau von Vertrauen
und Bildung eines gemeinsamen Verstandnisses sowie professionellen Umgang mit Kon-
flikten ergdnzt werden [19]. Dartber hinaus haben sich delegierende Fiihrungsweisen in
digitaler Zusammenarbeit gegeniber direktiven Fihrungsstilen als geeigneter herausge-
stellt: anstatt Beschaftigte direkt zu steuern, sollten Fihrungskréfte eine unterstitzende
und beratende Rolle einnehmen [10]. Fahigkeiten wie ein ausgepragtes Selbstmanage-
ment, Organisationsfahigkeit, gutes Kommunikations- und Moderationsverhalten und Em-
pathie stellen die Grundvoraussetzung fir eine gesundheitsférdernde Fiihrung in der digi-
talen Zusammenarbeit dar und sollten entsprechend durch arbeitgeberinitiierte Schu-
lungsangebote gefordert werden [5].
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