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Handreichung

Gesundheitsférdernde Fiihrung von Teams
im Homeoffice

Wie kdnnen Teams in digitaler Zusammenarbeit gesundheitsfordernd gefihrt
werden?

Kernbotschaften

Diese Handreichung befasst sich mit dem Thema der gesundheitsférdernden Fiihrung von Teams
im Homeoffice. Die Beschaftigtengesundheit wird neben dem direkten (Gesundheits-)Verhalten
von Flhrungskraften auch durch deren Vorbildfunktion und die Gestaltung von Arbeitsbedingun-
gen beeinflusst. Auf Basis des aktuellen Standes der Forschung kénnen folgende Erkenntnisse im
Sinne der Firsorgepflicht von Vorgesetzten insbesondere fiir die Arbeit im Homeoffice zusammen-
gefasst werden:

e Fihrungskraften wird in der digitalen Zusammenarbeit eine delegierende und beratende
Rolle zugeschrieben. Aufgaben und ihre Verteilung, sowie Ziele und Strategien sollten ko-
ordiniert werden und den passenden Kommunikationsmedien zugeschrieben werden.

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

e Aufgrund der physischen Distanz zu Vorgesetzten und Kolleg:innen ist in einer digitalen Zu-
sammenarbeit wichtig, soziale Beziehungen aufrechtzuerhalten, etwa durch die Forderung
eines informellen, nicht-aufgabenbezogenen Austausches.

Dieses Papier richtet sich insbesondere an Fiihrungskrafte und deren Arbeitgeber.
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Hintergrund

Auf Basis des Beschlusses ,Beschrankungen des 6ffentlichen Lebens zur Einddmmung der COVID-19-
Epidemie” vom 15. April 2020 [1] haben seitdem Unternehmen im Rahmen des aktuellen Ausbruchs
des neuartigen Coronavirus SARS-CoV-2 vermehrt auf die Arbeit im Homeoffice zurlickgegriffen, um
die Mitarbeiter:innen zu schitzen und gleichzeitig die Produktivitdt aufrechterhalten zu kénnen. Dies
wurde im Januar 2021 durch die Arbeitsschutzverordnung des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales verstarkt: demnach sollen Beschaftigte nach Moglichkeit ihrer Tatigkeit im Homeoffice arbei-
ten [2]. Seit dem 25. November 2021 wird die pandemiebedingte Homeoffice-Nutzung im Infektions-
schutzgesetz voriibergehend festgeschrieben (§ 28b Abs. 4 IfSG). Demzufolge miissen Arbeitgeber
ihren Beschaftigten anbieten, von zu Hause aus zu arbeiten, sofern ihre Tatigkeit dies erlaubt und
dem keine betrieblichen Griinde entgegenstehen. Beschaftigte miissen dieses Angebot annehmen,
wenn ihrerseits ebenfalls keine Griinde entgegenstehen. Daten aus Mai 2021 zeigen die bisher groR-
te Nutzung des Homeoffice. Demnach arbeiten 52 % mindestens ab und zu im Homeoffice, 46 % ge-
ben an, sogar mehrmals pro Woche im Homeoffice zu arbeiten. Im Vergleich zu der Zeit vor dem
Ausbruch der SARS-CoV-2-Pandemie sind dies Zuwachse von 17 % (mindestens ab und zu) bzw. 26 %
(mehrmals pro Woche) im Homeoffice arbeitender Beschaftigter. Zu friiheren Erhebungszeitpunkten
wahrend der ersten Welle im Madrz 2020 berichteten 43 % mindestens ab und zu bzw. 39 % mehr-
mals pro Woche im Homeoffice zu arbeiten. Im Juni 2020 gaben 40 % (mindestens ab und zu) bzw.
32 % (mehrmals pro Woche) der Befragten an, im Homeoffice zu arbeiten [3]. Zwar ist mit Stand Sep-
tember/ Oktober 2021 der Anteil der Beschiftigten, die mehrmals pro Woche im Homeoffice arbei-
ten, wieder auf 31% abgesunken, der Anteil derjenigen, die mindestens ab und zu im Homeoffice
arbeiten, liegt mit 46% jedoch immer noch auf einem hohen Niveau [4]. Die unter den Pandemiebe-
dingungen anhaltende digitale Zusammenarbeit im Homeoffice stellt Teams und deren Fiihrungskraf-

te vor neue Herausforderungen im Vergleich zur Zusammenarbeit vor Ort.

Fragestellung

Diese Handreichung geht der Frage nach, wie eine digitale Zusammenarbeit im Homeoffice insbe-
sondere in Zeiten der SARS-CoV-2-Pandemie gesundheits- und leistungsfordernd gefiihrt werden
kann. Auf Basis des aktuellen Forschungsstandes werden Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen

und deren FUhrungskrafte abgeleitet.

Datum der Vero6ffentlichung: 06.12.2021
Version: 05 — aktuellste Version verfiigbar unter www.public-health-covid19.de | Seite 2 von 16



http://www.public-health-covid19.de/
https://www.public-health-covid19.de/

Plllll'cll alth _
n"| _ 9 Kompetenznetz Public Health COVID-19

Methoden

Mittels einer explorativen Literaturrecherche wurde der aktuelle Forschungsstand zu fiihrungsspezi-
fischen Anforderungen aufbereitet und Handlungsempfehlungen abgeleitet. Zugrunde liegen in ers-
ter 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 zusammenhangende Arbeitsaufgaben erledigen (analog zur ,tradi-
tionellen” Zusammenarbeit vor Ort), jedoch von unterschiedlichen Standorten aus zusammenarbei-
ten und somit auf die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) angewiesen
sind [5]. Eine Fortschreibung der flihrungsspezifischen Empfehlungen auf Basis neuer wissenschaftli-

cher Erkenntnisse wird angestrebt.

LOsungsansatz

In der bisherigen Forschung zu digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit wurden verschiedene Fakto-
ren eruiert, die eine gesundheitsfordernde und erfolgreiche Zusammenarbeit iber physische Distan-
zen unterstitzen kénnen. Dabei spielt flr die Beschaftigtengesundheit nicht nur das direkte Verhal-
ten der Fiihrungskrafte eine Rolle, sondern auch die Vorbildfunktion und das Gesundheitsverhalten
selbiger sowie die Gestaltung von Arbeitsbedingungen [6]. Die Anpassung des Fiihrungsverhaltens an
die daraus resultierenden Aufgaben in digitaler Zusammenarbeit ist von wesentlicher Bedeutung [7],
da Leistung, Belastungserleben und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten nur eingeschrankt beur-
teilt werden kénnen [5]. Eine wichtige Voraussetzung dafiir ist — wie in allen Beschéaftigungsverhalt-
nissen — das wechselseitige Vertrauen der Fihrungskraft in die Beschaftigten und umgekehrt, aber
auch unter den Beschéftigten [7]. 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 [5, 8, 9]. Im Folgenden werden Losungsansatze basie-

rend auf den aktuellen Erkenntnissen der arbeitspsychologischen Forschung dargeboten.

Fiihrungsaufgaben in der digitalen Zusammenarbeit

In einer Schweizer Studie zur Verlagerung der Arbeitstatigkeit in das Homeoffice zeigt sich Fiihrung
als zentraler Faktor fir das Wohlbefinden der Beschaftigten [10]. In einer deutschen Studie wurde
gezeigt, dass gesundheitsorientierte Flihrung in Krisenzeiten eine besonders wichtige Ressource fir

Beschéftigte darstellt [11]. Flihrungskrdfte kénnen in der digitalen Zusammenarbeit die Wahl und
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den Umgang mit IKT beeinflussen und dadurch Teamprozesse fordern [12]. In digitaler Zusammenar-
beit kann die Koordination von Arbeitsprozessen durch die Herausforderung, ein gemeinsames Ver-
standnis der Arbeitsprozesse zu entwickeln, erschwert werden. Zentrale Fihrungsaufgabe in der
digitalen Zusammenarbeit ist es daher, Aufgaben und ihre Verteilung, sowie Ziele und Strategien zu
koordinieren. Dabei sollte die Flihrungskraft Aufgabenverteilungen und Ziele fiir die einzelnen Be-
schaftigten dahingehend gestalten, dass zuséatzliche Kooperationsanforderungen entstehen [13, 14].
Die damit einhergehende Verflechtung der individuellen Ziele der Beschaftigten fordert ihre Identifi-
kation als Team und das Vertrauen untereinander [14]. 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 [15]. Die Wahl des Kommunikationsmedi-
ums sollte anlassspezifisch erfolgen: in unklaren oder komplexen Situationen sollte daher moglichst
ein audiovisuelles Medium (z.B. Videokonferenz) gewahlt werden [15, 16]. Laut Antoni und Syrek
(2017) ist dabei Gbergeordnet ein gemeinsames Verstandnis Gber die Rolle und Verbindlichkeiten der

Teammitglieder von zentraler Bedeutung [15].

Empirische Ergebnisse zu verschiedenen Fihrungsstilen zeigen, dass sich ein hierarchischer Fih-
rungsstil in digitaler Zusammenarbeit negativ auf die Leistungsfahigkeit der Beschaftigten auswirken
kann, wohingegen strukturelle Unterstitzungsangebote die Leistung der Teammitglieder anregen
konnen [17]. Die Bereitstellung etwa von Anreiz- und Belohnungssystemen z. B. durch Beférderungen
oder finanzielle Anreize und transparenter Kommunikation sollten daher das Fiihrungsverhalten
vermehrt erginzen [17, 18]. Eine erweiterte Ubertragung von Fiihrungsfunktionen auf Beschaftigte
kann ihre Flexibilitdt und Handlungsspielrdume erhéhen und dadurch Motivation und Gesundheit
fordern [19]. Damit kommt Fihrungskraften in digitaler Zusammenarbeit mit Beschéaftigten im
Homeoffice verstarkt eine delegierende und beratende Rolle zu [19]. Diese hat sich auch in der virtu-
ellen Teamarbeit empirisch bewahrt [16]. Geteilte Flihrung als gegenseitiger Beeinflussungsprozess
gemeinsamer Entscheidungen und geteilter Verantwortung hat sich in der Studie von Hoch und Koz-
lowski als besonders leistungsfordernder Fiihrungsstil in der digitalen Zusammenarbeit gezeigt [17].
Ergebnisse aus der aktuellen Pandemie zeigen jedoch auch, dass gerade in Krisenzeiten neben der
Gewadhrung der nétigen Autonomie und Unterstiitzung ebenfalls eine Aufgabenorientierung bereit-
gestellt werden sollte, welche Orientierung und Richtungen vorgibt. Zuséatzlich konnte gezeigt wer-
den, dass digital reifere Dienstleistungsunternehmen besser in der Lage sind, ein hohes Leistungsni-
veau der Beschaftigten aufrechtzuerhalten, wodurch die Bedeutung von Investitionen in die Digitali-

sierung von Unternehmen verdeutlicht wird [20].
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Vertrauen als Voraussetzung fiir die Fiihrung in digitaler Zusammenarbeit

Die zuvor beschriebenen Fiihrungsaufgaben kénnen in digitaler Zusammenarbeit nur unter der Pra-
misse des Vertrauens stattfinden [7]. Ergebnisse wissenschaftlicher Studien stellen heraus, dass Ver-
trauen eine essentielle Basis fur digitale Fihrung und Zusammenarbeit darstellt [7, 21]. Vertrauen ist
in der digitalen Zusammenarbeit besonders wichtig und wirkt sich beispielsweise starker auf die Leis-
tungsfahigkeit aus, im Vergleich zu Teams, die vor Ort zusammenarbeiten [22]. Zuséatzlicher Unsi-
cherheit in einer ausschlieRlich mediengestiitzten Kommunikation, etwa aufgrund ausbleibender
non-verbaler Elemente wahrend des Austausches, kann durch die Wahl eines angemessenen Kom-

munikationsmediums begegnet werden [22, 23].

Das gegenseitige Vertrauen ineinander muss in digitaler Zusammenarbeit aulRerdem aktiv gepflegt
und aufrechterhalten werden [24]. Insbesondere durch regelmalige und vorhersehbare Kommunika-
tion, die den Arbeitsprozess transparent macht, kann Vertrauen geférdert werden. Dariber hinaus
spielt Vertrauen in Kolleg:innen und Fihrungskrafte im Kontext der COVID-19-Pandemie ebenfalls
eine zentrale Rolle im Zusammenspiel von sozialen Beziehungen zu Kolleg:innen und Arbeitszufrie-
denheit [25]. In wissenschaftlichen Studien wurden weitere, in Tabelle 1 dargestellte, Faktoren zur

Vertrauensbildung und -aufrechterhaltung in digitaler Zusammenarbeit identifiziert [23].

Tabelle 1: Faktoren zur Vertrauensbildung in digitaler Zusammenarbeit nach Breuer et al. [23]

Aufgabenbezogene Faktoren Teambezogene Faktoren

_  festgelegte Erreichbarkeitszeiten — proaktives Verhalten (z. B. Commitment,

—  transparenter Informationsfluss Arbeitsengagement, personliche Initiative)

— definierte Verantwortlichkeiten — Forderung von Loyalitét

— Einhalten von Vereinbarungen — Austausch von Feedback

— Austausch von privaten Informationen

Die Berticksichtigung dieser Aspekte und ihre praktische Umsetzung, beispielsweise in Form von
Chatraumen und Teammeetings, regelmalligem formellen sowie informellen Austausch, kénnen den
Aufbau eines positiven Teamklimas unterstitzen [23]. Klare Aufgabenbeschreibungen und Verant-
wortlichkeiten, die elektronische Dokumentation und Feedback zum Arbeitsprozess erhdhen die

Transparenz. Die Einhaltung gemeinsam erarbeiteter Kommunikationsregeln oder vereinbarter Dead-
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lines und zeitnahe Riickmeldungen zeigen Integritdat und starken das Vertrauen untereinander [23,

26].

Soziale Beziehungen

Im Rahmen der digitalen Zusammenarbeit kann durch die Nutzung einer technologiebasierten Kom-
munikation die individuelle Leistung der Beschaftigten nur eingeschrankt wahrgenommen und ein-
geordnet werden [5]. Gleiches gilt flir das Beanspruchungserleben und die Arbeitsmotivation sowie
fiir das Teamklima untereinander. Ein geringerer sozialer Austausch unter Kolleg:innen in digitaler
Zusammenarbeit birgt zudem das das Risiko fiir soziale Isolation [5]. Fehlende soziale Kontakte und
informelle Beziehungen zu Kolleg:innen sowie mangelndes Feedback durch Vorgesetzte kann die
Arbeit im Homeoffice wesentlich erschweren [27, 28]. (Weitere Informationen zu diesem Thema

kénnen der Handreichung ,Soziale Isolation im Homeoffice” entnommen werden.)

Flhrungskrafte stehen daher auch vor der Herausforderung, mit Beschéftigten ein individuelles Maf}
an Kommunikation in Hinblick auf Aufgaben und Zielerreichung zu finden, ohne ein Gefiihl von Kon-
trolle zu vermitteln. Stattdessen sollten Leistungen der Beschaftigten insbesondere (iber die physi-
sche Distanz im Homeoffice von Flihrungskraften explizit anerkannt werden [29]. Aufgrund der phy-
sischen Distanz zu Vorgesetzten und Kolleg:innen ist es flir eine Zusammenarbeit wichtig, unterstit-
zende soziale Beziehungen aufrechtzuerhalten und einem Mangel an Riickmeldungen vorzubeugen
[30]. Fihrungskrafte sollten dabei insbesondere auf eine klare und positive Kommunikation achten,
da diese zur Starkung der Selbstwirksamkeit und weiterer personaler Ressourcen der Beschaftigten
beitrdgt und sich somit unmittelbar auf das Belastungserleben und Wohlbefinden letzterer auswirkt
[31]. Wahrend in der Prasenzkultur Gesprache auf kurzem Dienstweg gefiihrt werden kdnnen, ver-
langt die digitale Zusammenarbeit eine zusatzliche organisatorische Komponente von Videokonfe-
renzen, Telefonaten oder dem Mailverkehr innerhalb des Teams [32]. Die Art und Weise der ge-
wiinschten Kommunikation kann weiterhin in einem unternehmensweiten Kommunikationsleitbild
festgehalten werden [33]. Beschaftigte sollten zusatzlich ermutigt werden, sich auch informell, nicht-
aufgabenbezogen auszutauschen. Hierfiir kdnnen verschiedene Online-Tools wie etwa Videokonfe-
renzen genutzt werden, um z.B. digitale Kaffeepausen einzurichten [26]. Als weitere Moglichkeit, die
informelle Kommunikation unter Beschaftigten zu férdern, kénnen laut DAK auch virtuelle Koche-
vents in festgelegten Gruppen wechselseitig organisiert werden, regelmafige Newsletter oder an-
derweitige virtuelle Treffen in Kleingruppen, um psychische Belastungen zu erértern oder das Ver-

trauen zu starken, z. B. durch den Austausch zu bestimmten Themen wie Arbeitsbedingungen im
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Homeoffice [34]. In diesem Rahmen kénnen die Teammitglieder die eingerdaumte Zeit bewusst fiir
den informellen Austausch von sozialen Hintergrundinformationen nutzen. Fihrungskrafte sollten
solche Gesprachsformate ausdriicklich fordern bzw. anregen [26]. Zusatzlich sollten regelmaRige
Mitarbeitergesprache und Feedbacks seitens der Flihrungskraft eingeplant werden [21], sowohl um
den Beschiftigten die Gelegenheit zu bieten, Uiber ihre Angste und Sorgen zu sprechen, als auch

mehr Uber das Beanspruchungserleben bei der Arbeit im Homeoffice zu erfahren [35].

Bedeutung von Erreichbarkeitsregelungen in der digitalen Zusammenarbeit

Neben moglichen positiven Effekten bei der Arbeit im Homeoffice etwa durch die verbesserte Ver-
einbarkeit von unterschiedlichen Lebensbereichen werden im aktuellen Forschungsstand auch Her-
ausforderungen beschrieben. Diese umfassen beispielsweise langere Arbeitszeiten der Beschaftigten
im Homeoffice oder wahrgenommene Anforderungen auch auBerhalb der Arbeitszeit E-Mails zu be-
antworten oder erreichbar sein zu miissen [9]. Dieses Verhalten kann aufgrund eines wahrgenom-
menen Drucks, Leistungsfahigkeit und Arbeitsengagement sichtbar machen zu wollen, entstehen [8].
Analysen von Pangert et al. [36] zeigen, dass im Zuge einer arbeitsbezogenen erweiterten Erreichbar-
keit, z. B. durch die abendliche Nutzung von Kommunikationstechnologien, Effekte bzgl. des Bean-
spruchungserlebens berichtet werden (Erschopfung, Stress, Fahigkeit sich zu erholen bzw. abschalten
zu konnen). Weiterhin werden vermehrt Konflikte zwischen Arbeit und Privatleben verzeichnet [36].
Dem Gegeniber wirken sich Rollenklarheit und die Abwesenheit von Rollenkonflikten positiv auf das
Arbeitsengagement und die Zufriedenheit aus [37]. Das mentale Abschalten von der Arbeit ist daher
in der digitalen Zusammenarbeit eine wichtige, gesundheitsférdernde Ressource fiir Beschéaftigte und
Flihrungskrafte [38]. Im Zuge der gesundheitsfordernden Fiihrung in digitaler Zusammenarbeit spie-
len Kommunikation und Unterstiitzung im Umgang von verschwimmenden Grenzen von Arbeits- und

Privatleben eine wichtige Rolle [39].

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

— festgelegte Zeiten der Nicht-Erreichbarkeit,

— Transparenz von Erholungs- und Regenerationszeiten,
— Priorisierungs- und Vertretungsregelungen,

— abgestimmte Antwortzeiten fiir den E-Mailverkehr,

— oder die Nutzung eines Ampelsystems zur Verdeutlichung der Prasenz [36, 40, 41].
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Auch in Zeiten einer Pandemie sollte die Ausgestaltung von Homeoffice-Moglichkeiten fiir die Be-
schiftigten (bedarfs-)gerecht erfolgen. Diese schlagen sich in nachvollziehbaren und einheitlichen
Entscheidungsgrundlagen nieder, welche jedoch Spielraum fir individuelle Rahmenbedingungen
lassen und entsprechend im Team kommuniziert werden sollten. Weiterhin sollte die Option enthal-
ten sein, bestehende Prozesse verbessern zu kdnnen bzw. intervenieren zu kénnen [42]. Um fehlin-
terpretierten Erwartungen bezlglich zur Erreichbarkeit entgegenzuwirken, sollten Fiihrungskrafte
diese explizit thematisieren [43]. Grundlegend sollte in diesem Zusammenhang ein enger bedarfs-
bzw. aufgabenbezogener Austausch zwischen den Fihrungskraften und Beschaftigten erfolgen [40].
Ergdnzend sollten die in diesem Rahmen vereinbarten Absprachen anschliefend im gesamten Team
kommuniziert werden. Im Sinne eines gesundheitsorientierten Flihrungsverhaltens kommt der Fih-
rungskraft auch im Kontext der digitalen Zusammenarbeit eine Vorbildfunktion zu, die sich auch auf

die Einhaltung von Arbeits- oder Pausenzeiten beziehen kann [6, 44].

Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir eine digitale Zusammenarbeit durch den Arbeitgeber

Wenn Organisationen vermehrt auf eine digitale Zusammenarbeit setzen, sollte aus der Perspektive
des Arbeitsgebers auf die Notwendigkeit der Anpassung von Fihrungspraktiken hingewiesen werden
[45]. Ergebnisse von Hofmann et al. [46] zeigen, dass immerhin 47 % der Befragten berichteten, dass
Flhrungskrafte durch die aktuellen pandemiebedingten Erfahrungen Vorbehalte gegen eine digitale

Zusammenarbeit auf Distanz deutlich abgebaut haben (47 % stimmen voll und ganz zu).

Ubergeordnet schlagen Béhm et al. [41] Digitalisierungsspielregeln fiir Teams im Hinblick auf den
Umgang mit Flexibilisierungsprozessen, etwa durch regelmaRige Treffen zur Abstimmung, Richtlinien
zur Nutzung mobiler Arbeit oder Regelungen zur Erreichbarkeit auSerhalb der Kernzeiten, vor. Wei-
terhin sollten FUhrungskrafte sowohl hinsichtlich der Beschaftigtenflihrung als auch der Selbstfiih-
rung geschult werden, um eine gesundheitsférdernde Fiihrung in digitaler Zusammenarbeit auch
langfristig gewahrleisten zu kénnen [44]. Untermauert durch Befragungsergebnisse von Mana-
ger:innen in virtuellen Teams sind Kommunikationsfahigkeit, Selbstmanagement oder Organisation-
fahigkeit unabdingbar fir eine gelungene digitale Zusammenarbeit [7]. Im gleichen Zuge wird jedoch
deutlich, dass Konzepte fiir Trainings und Schulungen, beispielsweise zum Thema Fihrung in der
digitalen Zusammenarbeit, hdufig aufer Acht gelassen werden [7]. Dieses Defizit wird auch in aktuel-
len Studien von Seinsche et al. (2020) [47], Neumann et al. (2020) [48] und Hofmann et al. [46] auf-
gezeigt. Zurlickgehend auf einen Mangel an spezifischen Schulungs- und TrainingsmalRnahmen kon-

nen alternativ Fihrungskrafte-Mentorings einbezogen werden, um einen Austausch zu Erfahrungen
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und den Umgang mit Herausforderungen zu férdern, wenn bisher nur vereinzelt digital zusammen-

gearbeitet wurde [49]. Arbeitgeber kdnnen neben den Fihrungskraften auch die Beschéaftigten mit
online-basierten MaBnahmen wie beispielsweise Webinare zum Stressmanagement in ihrer Selbst-

flirsorge unterstitzen [44].
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Umsetzung

Zusammenfassend kann eine gesundheitsfordernde Filhrungsweise in der digitalen Zusammenarbeit
durch die folgenden MaBnahmen umgesetzt werden:

— Aufgaben- und Verantwortungsbereiche klar aufzeigen und durch Dokumentation transpa-
rent und verfligbar machen [7, 26]

— Kommunikations- und Erreichbarkeitsregeln mit Beschaftigten entwickeln und vereinbaren [7,
26, 36, 40]

— regelmaRige Mitarbeitergesprache und Feedback einplanen [26]

— Beschiftigten Vertrauen aussprechen und Handlungsspielrdume erhdhen, indem Aufgaben
und Verantwortung delegiert werden [7, 14], ebenso wie die ergdnzende Bereitstellung einer
aufgabenorientierten Unterstiitzung [20]

— Anregung des informellen, nicht-aufgabenbezogenen Austausches unter den Beschaftigten
[26], z. B. in Form von ,digitalen Kaffeepausen”, virtuellen Kochevents oder anderen regel-
maRigen digitalen Austauschformaten [34]

— Bedeutung von Erholungs- und Regenerationszeiten kommunizieren und ggf. weitere der
oben genannten Ausgleichs- und arbeitsorganisatorischen MalRnahmen einbeziehen [8, 9, 36,
40]

— Bewusstwerden einer Vorbildfunktion fiir Mitarbeiter:innen [6, 44].

Aus der Perspektive der Arbeitgeber kdnnen unterstiitzende Rahmenbedingungen bereitgestellt
werden:

— Signalisierung von Vertrauen seitens des Arbeitgebers (Motivation und Leistungsbereitschaft
voraussetzen) [7, 50]

— Bereitstellung von Hard- und Software sowie begleitenden technischen Schulungen [51], um
die digitale Zusammenarbeit und Kommunikation zu erleichtern (Weitere Informationen zu
diesem Thema kdnnen der Handreichung ,Soziale Isolation im Homeoffice” entnommen wer-
den)

— Nutzung von Digitalisierungsspielregeln fiir Teams fiir Flexibilisierungsprozesse, etwa durch
regelmaRige Treffen zur Abstimmung, Richtlinien zur Nutzung mobiler Arbeit oder Regelun-
gen zur Erreichbarkeit aulRerhalb der Kernzeiten [41]
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— Angebote von bedarfsorientierten Schulungs- und TrainingsmaRnahmen zum Thema Fiihrung
in der digitalen Zusammenarbeit, ggf. eine Erweiterung um Fihrungskrafte-Mentoring Ange-
bote [44, 49].

Fazit und Empfehlungen

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die digitale Zusammenarbeit sowohl durch auf-
gabenbezogenes als auch durch beziehungsbezogenes Fiihrungsverhalten gekennzeichnet sein soll-
te. Unterstlitzungsangebote, Coachings, Schulungen oder Trainings fiir Fihrungskrafte sollten dem-
nach durch Koordinationsaufgaben, Aufbau von Vertrauen und Bildung eines gemeinsamen Ver-
standnisses sowie professionellen Umgang mit Konflikten ergdanzt werden [52]. Darliber hinaus ha-
ben sich delegierende Fiihrungsweisen in digitaler Zusammenarbeit gegeniiber direktiven Flihrungs-
stilen als geeigneter herausgestellt: anstatt Beschaftigte direkt zu steuern, sollten Fiihrungskrafte
eine unterstitzende und beratende Rolle einnehmen [14]. Fahigkeiten wie ein ausgepragtes Selbst-
management, Organisationsfahigkeit, gutes Kommunikations- und Moderationsverhalten und Empa-
thie stellen die Grundvoraussetzung fir eine gesundheitsférdernde Fiihrung in der digitalen Zusam-
menarbeit dar und sollten entsprechend durch arbeitgeberinitiierte Schulungsangebote geférdert

werden [7].
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