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Abstract

Die aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt sewider zunehmende
Fachkraftemangel erfordern auch im o6ffentlichen nidteeine bedarfsgerechte
Auseinandersetzung mit Veranderungs- und Flexieilimgsprozessen in der
Personalpolitik. Dieser Herausforderung stellt sishStadtverwaltung Herrenberg
und plant im Rahmen des Projekts ,Zukunftsfahiged&terwaltung” die
EinfUhrung von mobilem Arbeiten. Mit Hilfe von Exgeninterviews im Rahmen
einer intersektoralen Benchmarkanalyse sowie beerebereits gegrindeten
Pilotgruppe der Stadtverwaltung Herrenberg werddaolgsfaktoren fir mobiles
Arbeiten sowie mdgliche Spezifikationen dieser Atdferm in einer 6ffentlichen
Verwaltung untersucht. Daraus werden Empfehlungen Einfihrung von
mobilem Arbeiten in der Stadtverwaltung Herrenbatigeleitet, die auch fur

andere Verwaltungen Relevanz entfalten kénnten.
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Gender-Hinweis

In diesem Dokument wird aus Grinden der bessersbdrkeit nur die
mannliche Form eines Begriffs verwendet. Selbstéiadiich beziehen sich di

jeweiligen Begriffe sowohl auf weibliche als aualf mannliche Personen




1.Einleitung

1.1 Erkenntnisleitendes Interesse

Taglich im BlUro zu sein — das war einmal. Die Adfnungen der modernen
Arbeitswelt erfordern Flexibilitat und ein Arbeitem den verschiedensten Orten:
im Zug, zu Hause oder bei Meetings, kurz gesagbeken wird mobil. Diese
Tatsachen und die damit einhergehenden Verandanunger Arbeitsorganisation
sind Herausforderungen, denen sich auch der &ffaatDienst stellen muss. Die
digitalen Fortschritte begulinstigen die Flexibilisieg von Arbeitszeit und -ort
erheblich! Dabei gehen die Einsatzfelder weit (iber die eimfaBearbeitung von
E-Mails hinaus: ob Rechnungsstellung, der Datemassh mit Systemen
aul3erhalb der eigenen Organisationen, Auftragsbiary, Zeiterfassung oder

Zeitmanagement — die Mdglichkeiten scheinen unlrexgre

Vor allem kommende Mitarbeitergenerationen habertleaniveile veranderte
Vorstellungen und Erwartungen an Arbeit und Be®Big. erwarten mehr Flexibilitat
auch mit Blick auf eine Lebensbalance, um alle bsbereiche, ob Beruf, Familie
oder Freizeit, miteinander in Einklang zu bringBeshalb kann vom Streben nach
einer ,Work-Life-Integration* gesprochen werden.<aedeutet u. U. auch, dass
wahrend der Arbeitszeit private Dinge erledigt indsegenzug dafur abends auch
geschaftliche Dinge erledigt werdérDas Zusammenwirken von Arbeiten und
Freizeit soll sich gegenseitig befligeln und nichir in einer bestimmten
Reihenfolge arrangiert werden kénnen.

Fur Arbeitgeber bieten derartige Veranderungen Ma@nahmen zur Steigerung
der Flexibilitat immer auch die Moglichkeit, diegene Produktivitat und Qualitat
der Dienstleistungen oder Produkte zu erhfhen sdwieArbeitsmotivation der
Mitarbeiter zu verbessern. Deshalb missen neueitditoenen kontinuierlich

untersucht und deren Umsetzbarkeit in der eigerrgar@sation Uberprift werden.

1vgl. BMAS 2017, S. 74.
2vgl. Preuss, S. 79.
3Vgl. Spath, S. 27.



1.2 Ziel der Master-Thesis

Zu den Rahmenbedingungen von mobilem Arbeiten gghdricht nur die
technischen und rdumlichen Aspekte, die im Rahnesed Arbeit trotzdem auch
angerissen werden. Wesentliches Ziel ist daheauseuarbeiten, welche Faktoren
fur die Einfuhrung und Umsetzung von mobilem Arbeitrelevant sind und wie
diese Faktoren den Erfolg dieser neuen Ansatzafhessen. Denn das Fraunhofer-
Institut prognostiziert, dass die Blroarbeit dekuift ,hyperflexibel, multilokal
[...] und individuell* wird, und darauf miissen sichbg&itgeber einstelleh.

Im Rahmen eines im Sommer 2017 gestarteten Pijefiso bei der Grofen
Kreisstadt Herrenberg arbeiten funf Mitarbeiter w@ithrungskrafte mit Geraten,
die Uber DirectAccess auf den sozusagen ,gespergdltbeitsplatz* zugreifen.
Das Ziel in Herrenberg ist es, die entsprechenddgmi@nbedingungen zu schaffen,
die moglichst allen Mitarbeitern die Chance bietdinftig mobil zu arbeiten. In
Herrenberg steht dabei der positive Aspekt, durcehmFlexibilitdt den
Mitarbeitern entgegen zu kommen, ihnen neue Petigpaekzu bieten und die
Arbeitsbedingungen zu verbessern, im Vordergrumchtrzuletzt auch mit Blick

auf die Bindung und Gewinnung von Mitarbeitern.

In dieser Master-Thesis sollen neben der Erarbgitiem theoretischen Grundlagen
auch praktische Erfahrungen mit mobilem Arbeitetetsucht werden, wobei sich
die Arbeit auf Buro- und Wissensarbeit konzentriekierfir werden
Experteninterviews mit Herrenberger Mitarbeiternwgo im Rahmen einer
intersektoralen Benchmarkanalyse gefiihrt. Anhamdyderonnenen Erkenntnisse
sollen Handlungsempfehlungen fir die Stadt Herremleatwickelt werden, die
eine Umsetzung fiur die Verwaltungsmitarbeiter (d. ¢ie Biro- und
Wissensarbeiter) ermdglichen. Aul3erdem sollen digentlichen Bestandteile zur
Erarbeitung einer Dienstvereinbarung zum Thema lesbArbeiten dargestellt
werden, da die bestehende Dienstvereinbarung fimddtfice-Arbeitsplatze den

aktuellen Anforderungen nicht mehr gerecht wird.

4 Spath, S. 45.



2. Ausgangsbedingungen flr mobiles Arbeiten

Da mittlerweile viele Begriffe im Zusammenhang mibilem Arbeiten verwendet
werden, muss zunéchst geklart werden, was unterlenolArbeiten verstanden
werden kann und mit welcher Definition in diesere$is gearbeitet wird.
Anschlie3end sollen die Grinde beleuchtet werdenfid die Einfihrung von
mobilem Arbeiten sprechen, bevor auf die Rahmemigealigen, aber auch auf zu
erwartende Risiken eingegangen wird. AbschlieRealll sin Modell dafur
entwickelt werden, welche Faktoren fiur erfolgreghenobiles Arbeiten

unabdingbar sind.
2.1Auspragungen von ,mobilem Arbeiten”

Im Laufe der Zeit haben sich verschiedene FormehDefinitionen in Bezug auf
Telearbeit entwickettund mehrere dieser Begriffe werden auch kiinftighneine
Rolle spielen. Hierzu zéhlen die Begriffe Homeddfmder Teleheimarbeit und die
alternierende Telearbeit, die in einer Dienstvdrainng explizit beschrieben

werden mussen, um die notwendigen Abgrenzungemzdagiichen.

Bereits 1998 haben das Bundesministerium fur Arbed Sozialordnung, das
Bundesministerium fir Wirtschaft und das Bundessterium fir Bildung,
Wissenschaft Forschung und Technologie einen ldsgtfazur Telearbeit entwickelt
und dabei folgende Definition verwendet:
»1elearbeit ist jede auf Informations- und Kommuatiknstechnik gestttzte
Tatigkeit, die ausschliel3lich oder zeitweise aneminaul3erhalb der
zentralen Betriebsstatte liegenden Arbeitsplatzricfetet wird. Dieser
Arbeitsplatz ist mit der zentralen Betriebsstattarcth elektronische

Kommunikationsmittel verbundef.“

5vgl. Kremer, S. 11 ff.
6§ BMAS 1998, S. 10.



Eine auf den ersten Blick recht sperrige Formuhgr4- aber gleichzeitig so
umfassend, dass dies auch heute noch GlltigkeitDedselbe gilt, wenn die
Ministerien im Zusammenhang mit mobiler Telearbaiton ausgehen, dass es sich

um das ,ortsunabhangige Arbeiten mit mobiler Komikationstechnik* handelt.

Mittlerweile finden sich viele weitere Begriffe wrligitales Arbeiten, Arbeit 4.0
oder auch New Work in der Literatur. Dennoch wirahk€office auch kiinftig noch
eine grol3e Rolle spielen, denn zurzeit arbeitenizdest 62 % der Mobile Worker

(auch) im Homeofficé.

Dabei konzentriert sich digitale Arbeit auf die Kwmg von Informations- und
Kommunikationstechniken inklusive der erforderlinienwendersoftware, auf die
Arbeit mit computerisierten, vernetzten Maschinedero anderen digitalen
Gegenstanden und auf digital iber Online-Plattformermittelte Arbeif

Viele Ansatze zur Veranderung von Zusammenarbeéifirnrung in Unternehmen
beschéftigen sich mit den sog. ,New-Work-Ansatzesiter New Work werden
allgemein sehr viele Ansétze verstanden, die dieetdehmensstruktur betreffen
und die Zukunftsfahigkeit sichern sollen: Von agil®anagement und Abbau von
Hierarchien fir mehr Augenhdhe tiber Homeoffice fiexiblen Arbeitszeiten bis
zu Wohlfuhl-Klima mit Tischkicker oder Sabbatjahremerden vielfaltige
MaRnahmen New Work zugeschrieB&iicht vergessen werden sollte allerdings,
dass New Work urspriinglich einen ganz anderen Ansafolgte: Der Mensch
sollte durch berufliche Sinnsuche die Arbeit finddie er ,wirklich, wirklich tun

will«, 1

Arbeit 4.0 — oder Arbeiten 4.0 — wurde wiederum vBemdesministerium fir
Arbeit und Soziales von April 2015 bis Ende 2016fabrlich untersucht. Letztlich

"BMAS 1998, S. 12.

8Vgl. BMFSFJ 2016, S. 38.

9 Vgl. Albrecht, Thorben: Gute Arbeit im digitalen eifalter, 11.11.2014,
http://gegenblende.dgb.de/artikel/++co++7b6358d22691 e4-b4e8-52540066f3%@1.11.2017]
0vgl. Poppenborg, S. 18; Krumm, S. 16; Vath 20168®

11vath 2016, S. 81.




umfasst Arbeit 4.0 sowohl die neuen Technikweltenlddustrie 4.0, als auch alle
sonstigen Veranderungen in der Arbeitswelt sowiergpektiven, Szenarien und
Gestaltungschancen fiir die Zukunft“Arbeit 4.0 ist damit der am weitesten
gefasste Begriff, wahrend mobiles Arbeiten nur eifaisschnitt dieser Welt

darstellen kann.

Digital arbeiten beinhaltet eine konkretere BettanQ als mobil arbeiten. New
Work-Anséatze umfassen viele verschiedene MaRnahunenldeen. Arbeit 4.0

dagegen umfasst das grof3e Ganze. Was ist denngauntlieh mobiles Arbeiten?

Offenbar haben die Definitionen, die vor fast 2@rda aufgestellt wurden, auch
heute noch Bestand. Ortsunabhéngig kann sowoh¢iautafe, auf das Blro im
eigenen Haus als auch auf wechselnde Blros im egeimternehmen bezogen
sein!® Bezieht man nun die verschiedenen Ansétze in allgemein gefasste
Beschreibung, so soll fir die weitere Thesis vdgdnder Definition ausgegangen
werden:

Mobiles Arbeiten ist Arbeiten zu jeder Zeit an jadeelbst gewahlten Ort.

Im weiteren Verlauf werden Beschéftigte, die inad#iohund/oder aulRerhalb des
Betriebs mobil arbeiten im Sinne dieser Definitiauch als ,Mobile Worker*

bezeichnet.

Im Rahmen der theoretischen Untersuchung werdere keinkreten Aspekte von
Arbeiten in einem mobilen Buro (i. S. v. ortlich Betrieb wechselnd) untersucht.
Ebenso bleiben Fragen zum Arbeiten in virtuellears, die zumindest teilweise
die Folge von mobilem Arbeiten sind, zunachst unbes. Dasselbe gilt fir

Projektarbeit, die haufig in anderen Teams undhaegen Buros (und damit mobil)
durchgefuhrt wird. Die genannten Formen sind zwasgkagungen, mobiles

Arbeiten soll aber im Gesamten untersucht werden.

12 BMAS 2017, S. 5.
13Vgl. DGFP, S. 17.



2.2 Rahmenbedingungen

Nach der Definition, welche Formen des mobilen Atdyes flr die Thesis relevant
sind, erfolgt eine Auseinandersetzung mit den Veeslenen Voraussetzungen zur

EinfUhrung und Umsetzung von mobilem Arbeiten.

2.2.1 Rechtliche Rahmenbedingungen

Obwohl mobiles Arbeiten mittlerweile nahezu Uberald jederzeit moglich ist,
bewegt sich auch mobiles Arbeiten in gewissen hetlein Grenzen, die an dieser
Stelle naher erlautert werden sollen. Als Teilldsstungserbringung entsprechend
dem Arbeitsvertrag unterliegt mobiles Arbeiten dgeichen arbeitsrechtlichen
Voraussetzungen und Begrenzungen, die auch aneondig ein

Beschéaftigungsverhaltnis Giltigkeit haben.

Hierunter fallen insbesondere die Einhaltung dehu®ovorschriften aus dem
Arbeitszeitgesetz (ArbZG). Auch bei mobilem Arbeigelten die Grenzen fur die
tagliche Hochstarbeitszeit sowie die vorgeschriebdPausen- und Ruhezeiten der
88 3-5 ArbZG. Mobiles Arbeiten bedeutet demnacimésialls, dass eine standige
Erreichbarkeit und Einsetzbarkeit der Mitarbeiteifimet wird. Zwar profitieren
Mobile Worker davon, dass sie selbst Uber die Daugge und Verteilung der
Arbeitszeit bestimmen kdnnen, aber insbesonders nersnieden werden, dass es
keine freien Tage in der Woche mehr dibDem Arbeitgeber und auch den
einzelnen Vorgesetzten kommt hier die Aufgabe auf, die Einhaltung der

vorgeschriebenen Sonn- und Feiertagsruhe (8 9 Arlzd@chten.

Weitere Regelungen sieht auch die im Dezember 20d€anderte
Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV) vor, wenn gsmobile Arbeit in Form von
Telearbeitsplatzen geht. Mit dieser Anderung wurddie friihere
Bildschirmarbeitsplatzverordnung integriert und @uRraft gesetzt. Insbesondere
fur Telearbeit wurden konkrete Regelungen eingefilmmd der Telearbeitsplatz

4 vgl. Pichler, S. 20.



selbst wird in § 2 Abs. 7 ArbStattV sehr konkrefimiert. Da die Verordnung
lediglich von ,fest eingerichteten Bildschirmarlsglatze im Privatbereich der
Beschaftigten® spricht, wird schon deutlich, dassbites, ortsunabhéngiges
Arbeiten nicht davon erfasst werden kann. Die weiteVoraussetzungen zur
Festlegung von Arbeitszeiten, der Dauer der Eitwicy) des Telearbeitsplatzes
sowie zum Abschluss einer entsprechenden Vereingasund ebenfalls Indizien
daflr, dass mobiles Arbeiten abseits eines festdsdhirmarbeitsplatzes nicht von
der Verordnung erfasst wird. Insbesondere wirdgdatellt, dass die Malinahmen
zur Gestaltung von Bildschirmarbeitsplatzen nichinzTragen kommen, wenn
.ragbare Bildschirmgerate fur die ortsverdndegicWerwendung, die nicht
regelmaRig an einem Arbeitsplatz verwendet werdeinjesetzt werden (8 1 Abs.
4 Nr. 2 ArbStattV). Dagegen muss der ArbeitgeberHalle der (méglichen)
Einrichtung von Telearbeitsplatzen eben diese Gesgsmalinahmen fir
Bildschirmarbeitsplatze gem. 8§ 1 Abs. 3 ArbStatdathten. Dennoch zeigt eine
Untersuchung zu ,Belastung und Beanspruchung daitelnierende Telearbeit",
dass insbesondere ergonomische Anforderungen bei Hierichtung von

Heimarbeitsplatzen nicht ausreichend beriicksichtagtent®

Nichtsdestotrotz durfen Arbeitgeber bei der Eintiity von mobilem Arbeiten
nicht auer Acht lassen, dass trotz der eingeskteidGeltung der ArbStattV auch
weiterhin die allgemeineren Regeln des Arbeitssatjegetzes (ArbSchG)
Gultigkeit behalten. Das bedeutet, dass nach wieftuoalle Beschaftigten, ob
Mobile  Worker, Mitarbeiter mit Homeoffice oder Peazkrafte,

Gefahrdungsbeurteilungen erstellt und Unterweisorgr Mitarbeiter nach 88 5,
11 ArbSchG durchgefiihrt werden missen. Beide Mafdealmtissen sich auf den
jeweiligen Arbeitsplatz bzw. den Aufgabenbereichzieeen, sodass auch
klargestellt ist, dass bei einer Anderung des Aspéatzes (wie z. B. bei der
Einrichtung von mobilen Arbeitspléatzen) eine newiBeilung und Unterweisung

notwendig ist.

15 vgl. Vogl/Nies, S. 105.



Nicht zu unterschatzen ist das Personalvertretecbsund damit die Beteiligung
des Personalrats nach dem Landespersonalvertrgesedz (LPVG). Hier ergeben
sich verschiedene Madglichkeiten insbesondere zutbédtimmung nach den
88 74, 75 LPVG, von denen an dieser Stelle diechlagigen Tatbesténde erlautert
werden. Wenn mit der Einfihrung von mobilem Arbeigeich die Verteilung der
Arbeitszeit oder die Arbeitszeitmodelle wesentharandert werden sollen, greift
8§ 74 Abs. 2 Nr. 2 und 3 LPVG, es sei denn, einedimsen Punkten bereits
bestehende Dienstvereinbarung soll ,nur* Anwendimgden auf mobiles Arbeiten.
Bei der Gestaltung der Arbeitsplatze ist ein Mitmesiungsrecht nach 8§ 75 Abs. 4
Nr. 12 LPVG i. R. d. Einrichtung von Telearbeitspkn oder bei Neu-, Um- und
Erweiterungsbauten von Arbeitsplatzen zu bejafiéa mobiles Arbeiten zudem
dazu geeignet ist, die Arbeitsleistung zu hebeil, vgpw. einzelne Tatigkeiten an
anderen Orten mit hoherer Konzentration und danat gleiche Tatigkeit in
kirzerer Zeit durchgefihrt werden kann, findet 8 Abs. 4 Nr. 14 LPVG
Anwendungt’ Auch der Tatbestand nach § 75 Abs. 4 Nr. 15 LPYfBipdsatzlich
neue Arbeitsmethoden” wird wohl zu bejahen seirdulah mobiles Arbeiten u.U.
auch Themen wie elektronische Akte u. &. betrogerBetroffen ist nicht zuletzt
§ 75 Abs. 4 Nr. 16 LPVG, wenn die Kommunikationzeege&ndert werden, weil
bspw. zuséatzliche Kommunikationsmittel wie Messermger Videokonferenzen
eingefuihrt werden. Ebenso zwingend ist die Mitwingudes Personalrats bei der
Einrichtung von externen Arbeitsplatzen gem. § 8&.AL Nr. 4 LPVG, wobei
Telearbeitsplatze und sonstige Arbeitsplatze ucibéesen werder?

Der Schutz der Arbeitnehmer vor einer liickenlosemtkolle durch die Nutzung
von mobilen Endgeraten muss ebenfalls ausgeschlogselen'® Der technische
Fortschritt wirde durch eine Auswertung der Datévierfindungsdaten,
Softwareprotokolle u. &.) ermdglichen, die Leistwmgl das Verhalten der Nutzer
nachzuverfolgen. Dadurch entsteht nach 8 75 AbsNr4 11 LPVG ein
Mitbestimmungsrecht des Personalrats, da ledigiah die Geeignetheit der

MaRnahme zur Uberwachung abgestellt wird, nichtaaf Zweck der MalRnahme.

16 \/gl. Gerstner-Heck in Rooschiiz/Bader, § 75 Rn-178.
17vgl. Gerstner-Heck in Rooschiiz/Bader, § 75 Rn..188
18 vgl. Gerstner-Heck in Rooschiiz/Bader, § 81 Rn..24b
¥vgl. Vogl/Nies, S. 156.



Unabhangig von den einzelnen Tatbestadnden besteldutig die Notwendigkeit
einer Dienstvereinbarung, um die maf3geblichen Aspekn mobilem Arbeiten

generell zu regeln.

Auch der Datenschutz darf bei mobilem Arbeiten tig@rnachlassigt werden. Da
mobiles Arbeiten dazu fuhrt, dass geschiitzte perdmrzogene Daten aul3erhalb
der Verwaltung und damit aul3erhalb der internenzMetke verarbeitet und
genutzt werden (kénnen), muss einem erhéhten Risi&o unberechtigten
Zugriffen Rechnung getragen werd@\erantwortlich fur die Minimierung dieses
Risikos ist nach wie vor der Arbeitgeber gem. 8 A3 LDSG.

2.2.2 Technische Voraussetzungen

Auch wenn mobiles Arbeiten heutzutage keine gruiatishe Frage der
technischen Machbarkeit mehr ist, sind dennoch chéedene technische
Voraussetzungen zu erfullen. Ein gutes Arbeitsergebangt schliel3lich nicht
zuletzt von der Auswahl und der Anzahl der Softd ttardware aB?

Bislang verbreitet ist insbesondere das Arbeiteer @martphones oder Tablets.
Mit diesen technischen Mitteln ist es jedoch relaschwierig, auch andere
Tatigkeiten als E-Mail-Korrespondenz zu erledigéyer Zugriff auf einige
Programme ist Uber Smartphones bspw. gar nicht iofglund je nach
BildschirmgréfRe des Tablets anstrengend. Daher migbseine zukunftsfahige
Planung eher mit dem Einsatz von Laptops oder zdesin,Hybrid-Geraten®, die
eine Art Mischung aus Tablets und Laptops darstelbeschaftige?? Lediglich
fur einen Heimarbeitsplatz muss noch lUber den Einsiaes gréf3eren, externen
Monitors diskutiert werden, um die Bildschirmards#iguemer zu gestalten, wobei

es hier tblich ist, dass der Nutzer auch Privatgerétzt?®

20vgl. Schwarzbach, S. 31.
21y/gl. DGFP, S. 39.
22vqgl. Gillies, S. 61.
Zvgl. Gillies, S. 61.



Elementar ist in vielen Fallen natirlich auch eiohreeller und stabiler

Internetzugang. Da die Bedingungen hierzulandecjeamch nicht optimal sind,

sollte ein Arbeitgeber verschiedene Alternativen Enwdgung ziehen. Dem
Arbeitnehmer kann ein hoheres Datenvolumen zuridenig gestellt werden, um
einen Hotspot vom Smartphone aufbauen oder sidelmiines Internetsticks in
das mobile Netz einwahlen zu kénrférAlternativ sollte eruiert werden, welche
Software auch im Offline-Modus genutzt werden kaBmowserbasierte Losungen
verhindern dies in aller Regel. Insbesondere ineBad iirttemberg stellt das im
offentlichen Dienst ein nicht unerhebliches Probl#an, da viele Programme tber
die Rechenzentren gehostet werden und ein einzérmitgeber im Zweifel

wenig direkten Einfluss austiben kann.

Um Dokumente verwenden und bearbeiten zu kdnness selbstverstandlich auf
das Dokumentenmanagementsystem wie z. B. Regisadegaffen werden
kénnen, sofern ein solches eingesetzt wird. SdidkeOrganisation noch nicht tiber
eine entsprechende Software verflgen, bietet dtelnativ die Umstellung auf
Cloud-Computing an, das in den letzten Jahren immehr an Bedeutung
gewonnen hat> Als positiver Nebeneffekt kann so auch der Zuggifiltert und
gesteuert werden, was als zusatzlicher Sichersp&a zu werten ist.

Insgesamt bietet die Digitalisierung unzahlige emtMoglichkeiten, um Arbeiten
agiler und flexibler zu gestalten. So kbénnen bdgassisch angefertigte Protokolle
durch Video- oder Audiodateien ersetzt werden,ddie Gesprach wiedergeb@n.
Die virtuelle Kommunikation erleichtert zudem diedtdination, da sie neben E-

Mail und Telefon eine Verstandigung in Echtzeit éghcht?’

Fur den dienstlichen Gebrauch ist die mafl3geberdaiBse, dass moglichst direkt
und schnittstellenfrei (,seamless”) auf die Betsiebtzwerke (Stichwort:

DirectAccess) zugegriffen werden kaffrDa mit DirectAccess auch die (iblichen

2 vqgl. Gillies, S. 62.

25vgl. Vath 2013, S.103.

26 vqgl. Spath, S. 37.

27vqgl. Gillies, S. 62; Spath, S. 37; Vath 2013, 841
28vgl. Spath, S. 39.
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Sicherheitsvorkehrungen wie bspw. ein Login GibeNVRinnel entbehrlich sind,
muss ein besonderes Augenmerk auf den Datenschditdamit die Sicherheit der
Verbindung und den Schutz gegen Hackerangriffeggelerden. Die Software

muss jedoch trotz Sicherheitsvorkehrungen auctdauerne nutzbar seff.

2.2.3 Réaumliche Gestaltung

Je nach Ausrichtung des mobilen Arbeitens sind edéw neu eingerichtete
Arbeitszimmer zu schaffen (Stichwort Projektarhaitd Arbeiten im Team) oder
insbesondere die digitale Infrastruktur aufzuriisifichtig ist bei Projektarbeit
sowohl, dass gemeinsame Besprechungen der Prajpgtgrmitglieder ohne
Einflisse von sonstigen Mitarbeitern ermoglicht desr als auch, dass die
einzelnen Projektgruppenmitglieder einen separRi@érkzugsbereich haben. Mit
Blick auf die in Herrenberg forcierte EinfUhrungrnv@rojektarbeit sollten daher
entweder ,offene” Buros mit Verbindungstiren verdenbzw. sozusagen ,open

spaces” oder Grol3raumburos geschaffen werden.

Wenn man die Mobilitat auch mit Blick auf die te@uhen Einrichtungen sieht,
dann muss auch die Versorgung der benutzten Ré&wmslien sowohl mit den
technischen Geraten (Laptop, PC etc.) als aucinteitnet und WLAN gut geplant
werden. Aul3erdem konnte die Ausstattung mit intérak Visualisierungsflachen

geprift werden, um wiederum Flachen und damit Kostesparer?

Mehr und mehr an Bedeutung gewinnen wird auch dd@ddfung des
Wohlbefindens der Mitarbeiter durch entsprechendst&tung von Beleuchtung,
Akustik, Ambiente, Temperatur u. 34 Wenn die Biroraumlichkeiten die
Zusammenarbeit férdern und eine soziale Funkticgrnghmen, steigt auch die

Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisatith

2vqgl. Gillies, S. 66.
30vqgl. Spath, S. 39.
3lvgl. Spath, S. 35, S. 41.
82vqgl. Spath, S. 34-35.
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Um die Wirtschaftlichkeit nicht aus den Augen zulieeen, wird kinftig sicherlich
der eigene Arbeitsplatz zugunsten von sog. ,noritdeialen Burowelten® ohne
fest zugewiesene Arbeitsplatze entfaffénAls Alternative zum Umbau von
eigenen Raumlichkeiten koénnten Projekte auch in. S6gworking Spaces
ausgelagert und einzelne Arbeitsplatze oder Bumsateweise angeboten werden.
Legt man die Sachkostenpauschale der KGSt zugrwikder jahrliche Aufwand
fir einen Buroarbeitsplatz mit 9.700 € beziffért Unter wirtschaftlichen
Gesichtspunkten kdnnte daher eine Anmietung voro8inie bspw. bei Design
Offices Stuttgart fir monatlich 296*€durchaus rentabel sein, insbesondere im
Rahmen von zeitlich befristeten Projekten. Dieseghdtikeit kommt auch in
Betracht, um besonders qualifizierte MitarbeiteB znach einem Umzug weiterhin

zu beschaftigen.

2.3Chancen durch mobiles Arbeiten

In diesem Abschnitt wird beleuchtet, welche Griurde die Einfihrung von
mobilem Arbeiten sprechen und warum die Flexilelisng der Personalpolitik

I. S. v. mobilem Arbeiten fir zukunftsorientierteb&itsprozesse notwendig ist.

2.3.1 Flexible Arbeitszeiten und -orte

Mitarbeiter erhoffen sich im Wesentlichen, dasseMrkinftig dem individuellen
Rhythmus angepasst werden kann und die Konzeniratioch wegfallende
Unterbrechungen steidt.Durch die weitgehende eigenstandige Koordinatiam v
Arbeitszeiten erhoht sich der Handlungsspielraund whie Autonomie der
Beschéftigter?! Gleichzeitig wird die Verringerung von Kosten ufeitaufwand

fir standiges Pendeln von Mitarbeitern positiv beilir®®

33vqgl. Spath, S. 35.

34vgl. KGSt, S. 11.

35Vgl. Design Offices: Coworking Space in Stuttghttps://www.designoffices.de/sea/coworking-
stuttgart/?Keyword=Coworking%20Space%20in%20Stuifgolid=DOSM_GO_COW_SEAG
[22.10.2017]

%6 vgl. Kremer, S. 23.

$7vgl. Kremer, S: 31.

%8 vgl. Kremer, S. 22.
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Organisationen mussen sich darauf einstellen, diasggliche Arbeitszeit sowie
der tagliche Arbeitsort flexibel variiert werdennkazwischen Buro, Heimarbeit
oder auch Coworking Spac&Dabei kénnen jedoch auch die Organisationen
profitieren. 1. S. d. Kostensenkung kénnen duradsdiFlexibilitdt auch bislang
unproduktive Zeiten, bspw. Reisezeiten, genutztdesr Auflerdem kann in
Abhangigkeit vom Verbreitungsgrad von mobilem Atbeeiauch geprift werden,

ob die Anzahl von Biiros verringert und dadurch Knsiesenkt werden konnéh.

2.3.2 Verbesserung der Work-Life-Integration

Die Integration von Arbeit und Freizeit (StichwdMork-Life-Integration), die
Vernetzung von Personen und Geraten sowie der Wuwnsd die Mdglichkeiten
zur individuelleren und damit flexibleren Gestaljumd Organisation von Arbeit
fuhrt weg vom klassisch strukturierten Acht-Stundebeitstag, der am immer

gleichen Buroarbeitsplatz verbracht witd.

Nicht nur die Arbeitszeit, auch der Arbeitsort negrssich daher immer mehr an
der personlichen Lebenssituation der Mitarbeitggndreren, um eine Work-Life-

Integration gelingen zu lassen. Dadurch erhohtagriHandlungsspielraum fiir die
Beschaftigten, um auch Aspekte wie Selbstverwinklioy oder Selbstfindung auf
ganz individueller Ebene bedienen zu konfre@avon ausgehend, dass die
gebotene Work-Life-Integration fur Mitarbeiter zinmeend an Bedeutung gewinnt,
wird dieses Kriterium einen grof3en Einfluss auf Alibeitgeberattraktivitat haben

und damit zum Wettbewerbsvorteil werdgn.

2.3.3 Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Ein spezifischer Aspekt der Work-Life-Integratiost idie Vereinbarkeit von
Familie, Freizeit und Beruf. Denn die Anforderungan die Mitarbeiter im

familiaren Bereich werden sich verandern. Weil z. d&r Pflegebedarf von

% vqgl. Spath, S. 27.

40vgl. BMFSFJ 2016, S. 10; Kurschner, S. 78.

41 vgl. Spath, S. 7.

42Vgl. Rumpf/Eilers, S. 19.

43 vgl. Arlinghaus, S. 29; Spath, S. 51; BMFSFJ 2(8.633.
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Angehdrigen aufgrund der demografischen Entwicklsbgigt, ist von einem
erhohten Bedirfnis der Beschaftigten an flexiblemeksformen auszugehéh.
Immerhin 86% der Beschaftigten nennen die bessereivbarkeit von Familie und
Beruf als wichtigen Grund fiir das Arbeiten im Horffiee*®, das wie dargestellt

eine Form des mobilen Arbeitens ist.

Allein die grundsatzliche Moglichkeit, durch dieXible Arbeitsgestaltung eine
Weiterbeschaftigung zu sichern, kann fiir den Admser einen wesentlichen
Vorteil bei der Personalbindung darstelfénSo kann mobiles Arbeiten ein
geeignetes Instrument sein, um die Ruckkehr augldemzeit auch schrittweise

zu ermdglicherd!

Zudem kann mobiles Arbeiten insbesondere fir Véiee gute Mdoglichkeit
darstellen, um mehr Zeit mit der Familie zu vergen und einen Teil der
familiaren Aufgaben zu tibernehm&hDurch diese Arbeitsform mit flexiblem
Arbeitsort und -zeit haben sie die Moglichkeit, teehin in Vollzeit und damit ohne

Verdienstverlust zu arbeitéf.

2.3.4 Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und -leistung

Fur Organisationen spielen insbesondere der derfigra Wandel und der damit
einhergehende Fachkraftemangel eine RBllem qualifizierte Mitarbeiter und
deren Wissen zu binden und nach wie vor gute Asbaiebnisse zu erzielen, ist
jedoch insgesamt eine hohe Motivation und Zufriéeénerforderlick®! Dabei
dirfen Organisationen nicht vergessen: ,Gliick sgti@eld“>2 Das bedeutet, dass

kinftig die finanziellen Anreize an Bedeutung vedin und der Stellenwert von

44 \gl. Spath, S. 21.

4 vgl. BMFSFJ 2016, S. 14.

46 vgl. Kremer, S. 22.

47vgl. BMFSFJ 2016, S. 6.

48 \vgl. BMFSFJ 2016, S. 6.

49vgl. BMFSFJ 2016, S. 16.

50vgl. Schmidt, S. 52; Preuss, S. 75, S. 80.
51vgl. Kremer, S. 29.

52 Kurschner, S. 44.
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Autonomie und Erfullung auch bei der Arbeit ein immgewichtigerer Faktor wird,
um motiviert und effizient zu arbeitéADes Weiteren wird prognostiziert, dass die
Arbeitsumgebung (sowohl technologisch als auch l&hin eine erhebliche
Komponente zur Steigerung von Leistungsfahigkedtivhtion und Wohlbefinden
der Mitarbeiter darstellen karth.Ein orts- und zeitunabhéngiges sowie auf
gegenseitigem Vertrauen basierendes Arbeitsumfatoh IQualitdt und Quantitéat

der Arbeitsleistung steigefA.

Vertreter befragter Unternehmen bestatigen diesniMmobil gearbeitet wird,
erhoht sich die Arbeitszufriedenheit bei etwa zgtteln der Belegschaften und
auch bei der Arbeitsleistung beobachten 55% declBgtgten eine Steigerun§.

Mobiles Arbeiten und die damit verbundene Zeitso@mgat kénnen zum

,Statussymbol®’ fir Arbeitgeber und ihre Mitarbeiter werden.

2.3.5 Flexibilisierung durch Digitalisierung

Wenn man bericksichtigt, welche Spielrdume dienteldygischen Fortschritte der
Digitalisierung bieten, um ,eine weitestgehend swtganisierte, raumliche und
zeitliche Gestaltung von Biiro- und WissensarB®i#u ermdglichen, scheint
flexibles und mobiles Arbeiten unumganglich zu séwenn die Digitalisierung

l&sst sich nicht aufhalten und héalt in Unternehmied Verwaltungen jeder Grol3e
immer weiter Einzug. Es gilt deshalb, die Vorteile erkennen und systematisch

zur Flexibilisierung und Optimierung der eigenenZ&isse zu nutzed.

Die technologischen Fortschritte ermoéglichen vderal trotz zeitlich und/oder
raumlich verteilten Arbeitseinsatzen die Zusammiegiaund Kommunikation der

Mitarbeiter®® Einen Vorteil kdnnen hier die Digital Natives et die eine

53Vgl. Kurschner, S. 166.

54 Vgl. Spath, S. 7.

SSvgl. Kurschner, S. 164.

%6 vgl. DGFP, S. 38.

5" BMFSFJ 2016, S. 19.

58 Spath, S. 8.

% vgl. DGFP, S. 33; Arlinghaus, S. 28.
80 vgl. Rump/Eilers, S. 5.
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grundsétzliche Affinitat fir Technologie haben uieren Neigung auch in der
Arbeitswelt ein positives Potenzial fiir die Orgatisnen darstelR!

Wenn eine Organisation zudem verstarkt Projektab@reiben mochte, muss sie
sich darauf einstellen, dass die unterschiedlidamumengestellten Projektteams
nicht immer im gleichen Biro arbeiten, nicht diégesl Arbeitszeiten und -weisen

haben — und damit mobil unterwegs sein mussen, guamlich gesehen. Das

bedeutet, dass mobile, digital gut ausgestattebeifsplatze und -mittel benétigt

werden, damit die notwendige Flexibilitat erreial@rden kann.

Mit Blick auf die Veranderungen in der Arbeitswelie z. B. Globalisierung oder
erhohte Kommunikationsgeschwindigkeiten wird degddisationen eine gewisse
Flexibilitat und die damit notwendige Anpassunggfibit aufgedrangt? Diese
Entwicklung sollte genutzt werden, um von den pesit Aspekten zu profitieren
und sich nicht tiberrollen zu lass&rDie Unternehmen haben auf die dargestellten
Entwicklungen bereits reagiert: Immerhin 54% desdeiftigten arbeiten schon

jetzt mobil. Es besteht also Handlungsbedarf — &iictlie 6ffentliche Verwaltung!

2.4Risiken beim mobilen Arbeiten

Unabhéngig von den unter Kap. 2.3 dargestelltem@raund Mdglichkeiten, die
mobiles Arbeiten er6ffnet, gibt es naturlich auahkehrseite der Medalille. Es sind
diverse Herausforderungen zu bewaltigen, um nelmn gkrade behandelten

Rahmenbedingungen negative Auswirkungen zu vermeide

2.4.1 Entgrenzung von Arbeit und Privatleben

Zu einem moglichen negativen Aspekt kann sich aigEenzung von Arbeit und
Privatleben entwickeln. Darunter versteht man dassthwimmen der Grenzen

zwischen Raum und Zeit, da die Arbeitszeiten flkxilbverden sowie die Arbeit

51 vgl. Rump/Eilers, S. 9.
62vgl. Vath 2013, S. 54.
83 vgl. Kirschner, S. 66.
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raumlich mobil und dadurch verlagert witiDie allseits gewiinschte Work-Life-
Integration darf deshalb nicht zum FreifahrtscH&@mOrganisationen werden, um
die individuellen Bedurfnisse und Beflrchtungengnorieren. Insbesondere sind
die Befurchtungen der Mitarbeiter, dass Freiraumstark eingeschrankt werden
und die Privatwelt von der Arbeitswelt Uiberlageitdyzu beriicksichtigefr. Auf

Seiten des Arbeitgebers kommt die Fursorgepflidhtfe Mitarbeiter zum Tragen.

Da Mobile Worker haufig auch auRerhalb der klagsacBurozeiten am Abend
oder Wochenende arbeiten, werden auf3erdem Fréireititen und Sozialleben
eingeschranki® Ein zu starkes Verwischen bzw. Verschwimmen vobeitswelt

und Privatsphare sollte daher durch geeignete Regeiler Dienstvereinbarung

oder ahnlich verbindlichen Richtlinien vermiedernrean.

2.4.2 Steigende Uberstunden durch Flexibilisierung

Je nach Vermischung von Prasenzzeit und Arbeitanaiinderen Orten besteht die
Gefahr, dass die Mitarbeiter mehr Wert darauf legs gewilinschte Ergebnis zu
erzielen, als die Arbeitszeit vom Privatleben abeogerf’ Dabei ist dieses
Bestreben im Zweifel unabhangig von den Regelungen vereinbarten
Gesamtarbeitszeit, um nicht den Anschein zu erwecke wenig zu arbeitef.
Selbst wenn also sichergestellt wird, dass mindss&n Tag in der Woche
arbeitsfrei ist und die Ruhepausen eingehalten everkdonnen Gesamtarbeitszeit

oder Uberstunden steigen.

Deshalb stehen wiederum die Vorgesetzten von Maldekern in einer gewissen
Verantwortung, darauf hinzuwirken, dass die Arlmgien so nachvollziehbar
dokumentiert werden, dass eine deutliche Erhohuog Uberstunden nicht

unbemerkt bleibt. Eine solche Steigerung kdénnteHemwveis darauf sein, dass der

54Vgl. Rump/Eilers, S. 31.

% Vvgl. BMAS 2016, S. 40; BMFSFJ 2016, S. 33.
6 vgl. Arlinghaus, S. 30; Rump/Eilers, S. 31.
57vgl. BMAS 2016, S. 38.

58 vgl. BMFSFJ 2016, S. 19.
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Mitarbeiter mit der neuen Flexibilitat Gberfordést, da doch haufig das Risiko

besteht, dass man zu viel erledigen Will.

2.4.3 Gesundheitliche Belastung der Mitarbeiter

Mobiles Arbeiten bedeutet nicht nur aufgrund deg.aechtlichen Grenzen gerade
keine standige Erreichbarkeit, diese Erwartung darth mit Blick auf den
Gesundheitsschutz nicht entstehen. Die Anspricligeavitarbeiter steigen durch
mobiles Arbeiten zwar nicht zwingend in quantitativHinsicht. Allerdings
erfordert mobiles Arbeiten auch die Fahigkeit, ndién neuen Freiheiten
verantwortungsbewusst umzugehen. Eine besondemieSikeit ist dabei die
Tatsache, dass die Mobile Worker diese Regulierand sich alleine gestellt*

bewaltigen mussef?.

Die psychische Belastung durch eine eventuell véette Erwartung, dass mit
mobilem Arbeiten auch die Erreichbarkeit auRerhddp Ublichen Dienstzeiten
verbunden sein konnte, darf nicht unterschatzt ererd Den Mitarbeitern muss
daher klar vermittelt werden, ob und welche Erweitg der Erreichbarkeit
erwartet wird, damit sie sich weiterhin an klarérulsturen orientieren kénnen. Es
muss trotz aller Flexibilitat eine klare DistanZgebaut werden kbnnen, um echte
Erholungsphasen vor allem auch im Urlaub zu ernatigh’? Andernfalls kénnen
schnell Symptome wie ,innere Unruhe und Anspannwagzeitige Mudigkeit,
Konzentrationsstérungen, gesteigerte Reizbarked WMervositat® auftreter
Mobiles Arbeiten darf au3erdem nicht dazu fihresscerkrankte Mitarbeiter auch

nur fir kurze Zeitspannen einzelne, vermeintliclzkur atigkeiten erledigen.

Falls durch die Entgrenzung Belastungen aus Anbait Familie bzw. Freizeit

vermischt werden und interagieren, kann die Mehifatastung zu erhdhtem

9 vgl. Gillies, S. 67.

Ovqgl. Pichler, S. 21.

"vgl. Schwarzbach, S. 41.
2ygl. Junker, S. 72.
DGFP, S. 34.
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Stress fuhren, wenn keine klaren Grenzen mehr gezogerden konneff.
Mitarbeiter, die nicht lernen, hochflexibel und zndest teilweise entgrenzt zu

arbeiten, werden gesundheitlich zunehmend unteedi@nforderungen leiden.

Eine Mdglichkeit, um bspw. die Einhaltung der Rufigen sicherzustellen und
gleichzeitig eine standige Erreichbarkeit auszusBeln, ist die zeitliche
Begrenzung der Zugriffsmdglichkeiten. So kénntebpemlos eingestellt werden,
zu welchen Uhrzeiten E-Mails an die Postfacher Méarbeiter weitergeleitet

werden o. 4., wie es bspw. bei VW (iber eine Betdrieteinbarung festgelegt f&t.

2.4.4 Vernachlassigung des Arbeitsschutzes

Erschreckende Zustédnde lasst die Studie der DeaarisdBesellschaft fur
Personalfiihrung e.V. aus dem Jahr 2016 beim Admitdz erkennen. Trotz einer
insgesamt positiven Beurteilung zur Entwicklung dembeitsumgebung, der
Arbeitsraume und der Arbeitsmittel beobachtet inmvmerein Finftel der
Teilnehmer eine Verschlechterung dieser BedingunQarMobile Worker haufig
wechselnde Arbeitsplatze auch auRerhalb der Betugthlen, kdnnen Nachteile
insbesondere bei der Ergonomie, Beleuchtung odehdtin ablenkendes Umfeld
entsteheri!

Auch durch den Einsatz von mobilen Endgeraten kdrgie Erwartungen der
Nutzer enttauscht werden, wenn die Software bsppht anpassungsfahig ist oder

durch unnatirliche Koérperhaltungen physische Be#ghtigungen auftretef.

Eklatant ist der Nachholbedarf bei der  Durchfihrungvon
Gefahrdungsbeurteilungen bei Mobile Workern. Obwohl
Gefahrdungsbeurteilungen durch 8 5 Abs. 1 ArbSal@flichtend vorgeschrieben

" Vgl. Kremer, S. 22-23.
Svgl. Spath, S. 25.

76 vgl. Vogl/Nies, S. 160.
77Vgl. DGFP, S. 34-35.
8\gl. DGFP, S. 34.
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werden, sind diese fir mobile Arbeitsplatze in etivai Vierteln der befragten
Betriebe teilweise oder gar nicht durchgefuhrt veordGerade die Gefahren durch
psychische Belastungen, die wie in den vorigen teapidargestellt sehr wohl

beriicksichtigt werden miissen, werden in 80% deetdehmen vernachlassidt.

2.4.5 Mangelhafte Fihrungskompetenzen

Neben den bereits aufgefihrten Risiken, denen Blthrbeiter bei mobilem
Arbeiten ausgesetzt sehen, kommt insbesondere dénurigskraften, deren

Fuhrungskompetenz und Fihrungsverhalten eine besoiblle zu.

So ist das Fuhren aus der Ferne bzw. das virtkélheen fir viele Leitungskrafte
ein neuer Aspekt, mit dem sie noch lernen missenzugeherd® Viele
Unternehmen pflegen noch eine Prasenzkultur, dieu dfihrt, dass die
Zielerreichung auch anhand der Anwesenheit komroll wird, obwohl
Anwesenheit alleine noch keine Leistung garantfeKiinftig wird jedoch im
Wesentlichen nur noch das Arbeitsergebnis sellbstréadierbar sein, obwohl die
Vorgesetzten bei auftretenden Problemen trotzdendein Lage sein missen,

jederzeit einzugreifen, und das im Zweifel ausFrnes?

Vor allem dem offentlichen Dienst wird nachgesaigranderungen sehr kritisch
gegenuber zu stehen. Hier missen Hiurden wie ,dasnhair schon immer so

gemacht' iiberwunden werdé&h.

Wenn Fihrungskréafte nicht die entsprechenden Koemgen und Einstellungen
haben, wird die Nutzung von mobilen Arbeitsformeir fMitarbeiter fast
unmaglich. Denn ein Handeln gegen den Willen vongésetzten fuhrt schnell zu

Misstrauen oder gar schlechteren Beurteilungen.

vgl. DGFP, S. 40.
80vqgl. Pichler, S. 20.
81\/gl. BMFSJ 2016, S. 9.
82vqgl. Pichler, S. 22.

83 vgl. Kremer, S. 23.
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2.4.6 Soziale Isolation

Obwohl mobiles Arbeiten quasi zwingend eine Abkgbn der Prasenzkultur
erfordert, muss der Teamgedanke weiterhin im Vanderd stehen. Andernfalls ist
eine soziale Isolation der Mobile Worker zu beftiech da durch den tendenziell
verringerten personlichen Kontakt zu Kollegen auwlih soziale Einbindung
zuriickgehen kafft Man nimmt nicht mehr so haufig an der Kaffee- rode
Raucherpause teil, der kurze Austausch Uber dash&Weade entfallt u. &.
Umgekehrt nimmt ein Mitarbeiter, der weniger vort @rbeitet, automatisch
weniger wahr, wenn Kollegen Bedarf an Unterstitzhagen, und erweckt u. U.
den Eindruck, dass die eigene Hilfsbereitschafirabn2® Gleichzeitig droht die
Gefahr, dass der Informationsfluss verloren gebtl man nicht mehr automatisch

die vielen kleinen, alltéaglich erscheinenden Infatimnen aufschnappt.

AulRerdem darf mobiles Arbeiten nicht dazu flihresssdMobile Worker anders
(schlechter) behandelt werden. Vorgesetzte missse érbeitsform akzeptieren,
damit keine Benachteiligung durch die fehlendenonmiationen oder bei
Beurteilungen o. &. entsteh®nh.Diese Akzeptanz ist ebenso bei Kollegen
erforderlich, um eine Ausgrenzung und damit zugitel Belastungen der mobil

Arbeitenden zu verhindern.

2.5Schlusselfaktoren fir erfolgreiches mobiles Arbeite

Mobiles Arbeiten bedeutet natirlich nicht nur Resikund Fluch, sondern bietet
auch erhebliche Vorteile. Deshalb missen die ftiolhen Faktoren so genutzt
werden, dass mobiles Arbeiten erfolgreich gestaliet. Interessant ist vor diesem
Hintergrund die unterschiedliche Einschatzung vonihrEngsspitzen,
Leitungskraften und Mitarbeitern, wie gut man auflite Arbeit vorbereitet ist:

84vgl. Kremer, S. 22; BMFSFJ 2017, S. 16.
85 vqgl. Gillies, S. 66.
86 vgl. Kremer, S. 23.
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Fiir die Anforderungen IT-gestiitzter,

mobiler Arbeitsformen...
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Quelle: DGPF, S. 26.
Abbildung 1: Wie gut sind die Beteiligten auf mebiArbeiten vorbereitet?

Wie bereits in Kapitel 2.2 dargestellt, missen tmbmen und Verwaltungen
kiunftig flexibler aufgestellt werden und agieremhkén. Abbildung 1 zeigt auch
ganz eindeutig, dass die Fuhrungsspitzen nicht rdaussgehen durfen, dass
Anforderungen an mobiles Arbeiten in der Realitéter Organisation erfillt

werden kénnen. Das bedeutet: Mobiles Arbeitenasgt Kelbstlaufer.



2.5.1 Die Organisation und ihre Kultur

Die Organisation als solche ist verantwortlich fiie Einfihrung von neuen
Arbeitsformen. Mit einem durchdachten EinfUhrunggess kann viel erreicht
werden — oder umgekehrt genau so viel verhinderdeve

Uberlegte Einfiihrung der neuen Arbeitsform

Von Seiten der Organisation mussen vor einer Enoftin von mobilem Arbeiten
viele der formalen Aspekte bereits im Vorfeld dis&t werden. Gerade fur die
Inhalte einer Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung srkiar sein, wer in welchem
Umfang und in welcher Form mobil arbeiten kann udarf. Aber auch
Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation miussemdogtet werden, um bisher
vorhandene Strukturen an die veranderte Teamom@@msanzupassen und das
Sozialverhalten der Mitarbeiter (z. B. mehr Rucksi@hme oder Disziplin) zu
veranderr¥’ Eine Studie zeigte, dass die Beteiligung der Mgier an der

Strategieentwicklung diese Veranderungen positirifissen kanf®

Vereinbarkeit der Aufgaben mit mobilem Arbeiten prifen

Ein weiterer wichtiger Gesichtspunkt bei diesem Nalren ist die Passung des
angestrebten FUhrungs- und Arbeitskonzeptes zu Aefgaben und der
Organisatiorf® Bei den Vorbereitungen muss die Organisation ddigeginzelnen
Arbeitstatigkeiten beleuchten. Da sich nicht jed#idgkeit fir mobiles Arbeiten
eignet, miissen die passenden Aufgaben erst idgartifiverder”’® Insbesondere
mit Blick auf den Birgerservice der offentlichen riwealtung, der bestimmte
Offnungszeiten abdecken soll, muss genau gepriittame welche Aufgaben auch
aul3erhalb der Dienststellen erledigt werden konng€ammt man zu der
Schlussfolgerung, dass Aufgaben nicht fir mobildseften geeignet sind, kénnte

dies eine der wenigen, aber dafiir nachvollziehbd@egrindungen sein, um

87 vql. Gillies, S. 66.

8 vqgl. Gloger, S. 51.

8 vgl. Krumm, S. 16.

% vgl. BMFSFJ 2016, S. 28; BMFSFJ 2017, S. 4.
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mobiles Arbeiten abzulehnen. Dennoch wird bei geremuBetrachtung bei viel
mehr Stellen mobiles Arbeiten moglich sein, alsderf ersten Blick vermutét.

Orientierungshilfen fur Mitarbeiter geben

Mobiles Arbeiten muss trotz aller Flexibilisierubgsnihungen in einem
bestimmten Rahmen stattfinden, um den Mitarbeig@ne Orientierung zu geben
und diese Arbeitsform erfolgreich umzusetzen. Sditeso insbesondere in
folgenden Bereichen gewisse Regelungen getroffedend?

- Mobiles Arbeiten benotigt ebenso wie Arbeitszeit Biiro sowohl
Ruhepausen als auch insbesondere ein klares Ehdew&t ,Offline-
Zeit" %3,

- Die Haufigkeit und Inhalte der Kommunikation hirtgicch der eigenen
Aufgaben und wichtigen Termine sollte zumindestriedern festgelegt
werden, auch wenn natirlich eine Anpassung an ddviduellen
Bedurfnisse gewéhrleistet werden soll.

- Der Teamgedanke steht weiterhin im Vordergrund: PAugrtuelle
Teammitglieder haben entsprechende Aufgaben unktibaen.

Besonders wichtig ist die Regelung der Offline-Zeatv. der Zeiten, in denen ein
Mitarbeiter nicht erreichbar i$f. Derartige Bedingungen kénnten bspw. auch in

einer Dienstvereinbarung verankert werden.

Vertrauenskultur mit Ergebnisorientierung

Werden im Betrieb bereits sowohl Gleit- als auchiZEé& angeboten, fallt die
Umstellung auf mobiles Arbeiten erheblich leichferHaufig sind jedoch
Genehmigungen durch den Vorgesetzten erforderlisls Grundlage flr
erfolgreiches mobiles Arbeiten muss aus diesen IRegen eine Vertrauenskultur
mit Ergebnisorientierung bis hin zur Vertrauensagzeit und zum

Vertrauensarbeitsort entwickelt werden. Die Orgatii® muss also ,neue

91vgl. Kurschner, S. 174.

92 n Anlehnung an Gillies, S. 64.
% Gillies, S. 67.

% Vgl. BMFSFJ 2016, S. 25.

% vgl. Kremer, S. 29.
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Kommunikations- und Kooperationsbeziehungén“entwickeln, die eine

Vertrauenskultur begunstigen.

Die Unternehmenskultur ist das ,Gedéchtnis eingra@isation®’. Dabei gilt es zu
beachten, dass eine Unternehmenskultur nicht ¢irfacch neue Mal3nahmen und
Konzepte verédndert werden kann, sondern sich derok Entwicklung der
herrschenden Verhéltnisse langsam anpisgEin  Negativbeispiel nennt
Poppenborg: Einzelveranstaltungen, bei denen Mitembso tun sollen, als wirden
sie Verantwortung Ubernehmen, obwohl die Orgameatstark hierarchisch
gepragt ist, sodass am Tag nach der Veranstaltuedewalles in gewohnten

Bahnen verlauft, tragen gerade nicht zu einer Ketttwicklung beP®

2.5.2 Die Fuhrungsebene

Das Gedé&chtnis der Organisation muss also Stucktfiodk um neue Erinnerungen
erganzt werden, um eine neue Kultur zu schaffetermdauerhaft anders gefiihrt

wird.

Positive Einstellung zum mobilen Arbeiten

Dafir mussen die FuUhrungskrafte im Zweifel eine &wderte Einstellung
entwickeln und lernen, ohne unmittelbare Kontrolfinéhkeiten dem Mitarbeiter
zu vertrauen und ihn vielmehr zu motivieféhindem Fiihrungskréfte also lernen
und demonstrieren, dass bei mobilem Arbeiten ndusher vielleicht sogar
unmadglich erscheinende Aspekte akzeptiert werdamnkdie Einfihrung von
mobilem Arbeiten erleichtert werden. Andernfallshiadert die in der Regel eher

.prasenzorientierte Kultut®! diesen Erfolg.

% DGFP, S. 5.

9 Martens, S. 41.

% Vgl. Poppenborg, S. 18.

% vgl. Poppenborg, S. 19.

100ygl. Vath 2013, S. 110; vgl. Rump/Eilers, S. 24.
101 Gillies, S. 66.

25



Vorbildfunktion der Fihrungskrafte

Da bisher im Wesentlichen Fiuhrungskrafte mobil aridunabhangig arbeiten und
damit selbst als Vorreiter agieren, kdnnen sieAdiswirkungen einer umfassenden
Einfuhrung von mobilem Arbeiten beeinflussen. Simiken die Einhaltung der

Regeln bzw. der Dienstvereinbarung vorleben unbedern sowie die Mitarbeiter

authentisch zur Nutzung dieser Arbeitsform auffond€ Durch diese Akzeptanz

der verénderten Arbeitsbedingungen seitens deruRgkkrafte wird auch die

Akzeptanz von Kollegen steigen, die Integration Netarbeiter und auch die

Motivation zur Nutzung dieser Arbeitsformen werdenstarkt®3

Einhaltung der Regeln beachten und einfordern

Fur den Erfolg von flexiblem Arbeiten sind zwar siwdie Fuhrungskrafte als
auch die Mitarbeiter selbst durch Beachtung undh&inng entsprechender Regeln
mittels Selbstdisziplin verantwortlich. Dennoch koitder Fuihrungskraft hier mit
Blick auf den Arbeitsschutz und die Fursorgepflieinte besondere Rolle zu, wenn
es darum geht, die Mitarbeiter an diese Regeln mneni® Denn auch
Fuhrungskrafte ddrfen nicht aul3er Acht lassen, deEssarbeitszeitrechtliche
Grenzen gibt, die auch von ihnen einzuhalten si@dnst kdonnte bei den
Mitarbeitern der Eindruck entstehen, dass bei reabiArbeiten eben doch eine

standige Erreichbarkeit erwartet wird.

Teamentwicklungsprozesse aktiv gestalten

Die Zusammenarbeit im Team spielt auch im Kontesth vnobilem Arbeiten
weiterhin eine groBe Rolle. Durch wechselnde Abwks#en von
Teammitgliedern muss die Abstimmung effizientertgist werden. Hier bietet es
sich an, den Aspekt der virtuellen Teamarbeit odes Fuhrens auf Distanz
verstarkt zu beleuchten, die neue Herausforderungénsich bringtt® Bei
virtuellen Teams mussen die zum Teil isoliertenzEipersonen durch einen

bewusst durchgefihrten Teamentwicklungsprozess ineme Team geformt

102y/ql. Gillies, S. 61; BMFSFJ 2017, S. 16.
103ygl. Kremer, S. 83; BMFSFJ 2016, S. 32.
104ygl. Vogl/Nies, S. 159; Arlinghaus, S. 31.
105vgl. Rumpl/Eilers, S. 24.
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werdent®® Dies kann der Fuhrungskraft bspw. durch die Erkiuing einer

effektiven und effizienten Kommunikationsstrategmingen. Die Fuhrungskraft
muss aulRerdem klar vermitteln, dass trotz Mobiliiatd Abwesenheit jeder
weiterhin dafir verantwortlich ist, seine Aufgabete bisher zu erledigen, um

damit Neid bzw. das Gefiihl der Ungleichbehandlungermeidert®’

Koordinieren der Beschéftigten

AulRerdem muss die Fiuhrungskraft die Koordinatiotigiéddten sinnvoll biindeln,
um die notwendigen Abstimmungen zu strukturiereenwdie Teamentwicklung
gelingt, wird auch das Zusammengehorigkeitsgefiiil Seiten der Mitarbeiter
sowie die Identifikation mit der Aufgabe und demafe gestarkt®® Virtuelles
Arbeiten allein genigt nicht, um dieses Ziel zu erinen, da die
zwischenmenschlichen Kontakte dadurch nicht erseertlen konnet?® Diese
Forderung der sozialen und funktionalen Einbindsowie die Herstellung von
Transparenz hinsichtlich der Arbeitsleistung isfgebe der Fiihrungskraft’

Fuhrungskrafte sind Personalentwickler

Zur Vermeidung einer Uberforderung oder Uberlast(ugd. Kap. 2.4.3) miissen

die Vorgesetzten als Personalentwickler agierennBge sind es, die wie auch bei
der Befahigung zur Aufgabenerfiillung den BedarfamlifizierungsmalRnahmen

erkennen und mit den Mitarbeitern abstimmen musSen.

2.5.3 Mitarbeiter

Um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter mit dieseguen Angeboten und
Anforderungen zurechtkommen, sind entsprechende pe€tanzen zu

vermitteln112

106/gl. Bohinc, S. 86.

107vgl. Kurschner, S. 186.

108v/gl. Kremer, S. 123.

109vgl. Vath 2013, S. 41; Rump/Eilers, S. 22.
110vgl. Kremer, S. 125.

11vgl. Gloger, S. 51.

12yql. Gillies, S. 64; Spath, S. 29.
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Schlisselkompetenzen entwickeln
Die Mitarbeiter missen qualifiziert, angeleitet odecoacht werden, um mit der
neuen Flexibilitdt und der ungewohnten Kultur umgelzu kénnen. Den Bedarf,
die sog. Schlisselkompetenzen entwickeln, erkennen Uber die Halfte der
Studienteilnehmer der Deutschen Gesellschaft figdPalfihrung e.\F:* Dabei
werden als Schlusselkompetenzen ein ganzes SeéiragkEiten verstandéh:
- Selbstkompetenzen wie z. B. Flexibilitat, Selbstdigkeit,
Selbstorganisation, Verantwortungs- und Leistungstsehaft
- kommunikative Kompetenzen, bspw. Ausdrucksfahigkeit
- soziale Kompetenzen, z. B. Kritikfahigkeit, Teamgkeit,
Konfliktfahigkeit
Die Mitarbeiter werden u. a. neuen Herausfordernnga Aufgaben- und
Zeitmanagement gegenuberstehen, um umfangreicinergute Vorbereitungen
treffen zu konnen (bspw. damit alle notwendigen eldunterlagen in digitaler
oder Papierform verfiigbar sintff.Zwar wird die Notwendigkeit zur Schulung von
Kompetenzen mit Blick auf die Informations- und Kmemikationstechnologien
oder die neue Medientechnik abnehmen, dennochrdéaiiell die Unterschiede

zwischen den verschiedenen Altersstufen noch nmtachlassigt werdeh®

Da sich beim Arbeiten unterwegs tendenziell mebtirf8ktoren bemerkbar machen
als im Einzelbiro, muss sich ein Mitarbeiter auchf adiese neuen

Umgebungsfaktoren einstellen. Bereits aufpoppeneeaBhrichtigungen, bspw.
zum Eingang einer neuen E-Mail, ist als Storfakiiorkonzentriertes Arbeiten zu
werten!!’ Der Mitarbeiter muss also Storfaktoren bewusstrmelimen und diese

beseitigen.

Weiterentwicklung und Verantwortungstibernahme
Geht man davon aus, dass Arbeitsinhalt, also den 8Ser Arbeit, sowie die

Moglichkeiten zur Weiterentwicklung und zur Ubernah von Verantwortung

113vgl. DGFP, S. 23.

114vgl. DGFP, S. 23; Vath 2013, S. 40; BMFSFJ 20185 Rump/Eilers, S. 27.
15vqgl. Gillies, S. 65; Spath, S. 29.

16\/gl. Spath, S. 33; BMFSFJ 2016, S. 36.

17vqgl. Gillies, S. 67.
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einen erheblichen Einfluss auf die Motivation deitdvbeiter haben, so muss bei
mobilem Arbeiten sichergestellt werden, dass dieaktoren nicht durch die
Abwesenheitszeiten des Mitarbeiters entfalfén.Gleichzeitig gewinnt der
Mitarbeiter bei mobilem Arbeiten bereits dahingethan Verantwortung, dass die
Koordination der Arbeitsablaufe (zumindest in Zeitder Abwesenheit vom
Bilroarbeitsplatz) eigenstandig und ohne Vorgabarrdrihrungskraft erfolgen

musst1®

Freiwilligkeit

Trotz aller Bemiihungen und Moglichkeiten, die Kotepeen zu entwickeln und

Mitarbeiter auf die neuen Anforderungen vorzubereitwird es nach wie vor

Mitarbeiter geben, die aufgrund der eigenen Arlgise eine tagliche Prasenz im

Biro bevorzugen. Mobiles Arbeiten muss freiwilligngitzt werden kdnnen.

Hierarchie- und laufbahnibergreifende Nutzbarkeit

Allerdings durfen nicht nur einzelne Beschaftigtenqgpen vom mobilen Arbeiten
profitieren, sondern diese Arbeitsform muss hidr@-cund laufbahniibergreifend
zur Verfugung gestellt werden. Auch eine Beschragkauf einzelne Zielgruppen
scheint wenig zielfiUhrend, da sich andere Besdtéftlann ausgeschlossen oder
benachteiligt filhlen konnteéd® Diese Zugangseinschrankung kann jedoch

problemlos fur Pilotphasen in Erwdgung gezogen arerd

Der Arbeitgeber sollte in jedem Fall sicherstelldass bei mobilem Arbeiten die
zu erwartenden Vorteile fur die Mitarbeiter auds@ahlich eintreten. Das bedeutet,
dass zwar Rahmenbedingungen gesetzt werden miiseesnich den rechtlichen
Vorgaben gerecht zu werden, aber andererseits déarbeiter eine maximal

maogliche Flexibilitat eréffnet wird.

118vqgl. Kremer, S. 33, S.123.
119vqgl. Arlinghaus, S. 31.
120ygl. BMFSFJ, S. 17.
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2.5.4 Technik

Hinsichtlich der technischen Ausstattung muss ethefigeber nicht zwingend
bestimmte Hardware-Modelle zur Verfligung stellenciiger sind die Faktoren
Netzzugang, Verfugbarkeit von Software im Offline-Modus und die
reibungsloseKommunikation mit der Zentrale fiir die virtuelle Arbeit:?!
Zwingend erforderlich sind in jedem F&8ekrver- bzw. Cloud-Lésungensowohl

fur Dokumentenmanagementsysteme als auch fiir diaifiglanung??

AulRerdem ware es fur die Nutzer sicherlich von ¥igrtvenn die Hardware selbst
gewahlt werden kénnte — natirlich immer unter dedinitsse, dass sie alle
softwarespezifischen Voraussetzungen erfillt. \Widl Organisation das Modell
,bring your own device' erméglichen, um den Nutzerifort zu erhéhen, muss
jedoch das Augenmerk verstarkt auf den Themenldatknschutz und -sicherheit

gerichtet werden.

2.5.5 Raumlichkeiten

Auch die raumlichen Voraussetzungen sollten nighoriert werden. Blrogebaude
mussen die ,individuellen Anforderungen, Interessend Lebensstile der
Menschen bedienert®? Es kommt also nicht nur darauf an, dass die Attsisig
den wirtschaftlichen Interessen des Arbeitgebetspeicht, sondern vielmelauf

die Bedirfnisse der Beschaftigten zugeschnittenwird, um deren
Leistungsfahigkeit und Wohlbefinden zu sichern. &abt auch eine Vernetzung
von unterschiedlichen Organisationen Uber Coworldpgces denkbar. Alternativ
kénnen auch die Verbindungen in der eigenen Orgtars gefordert werden, in
dem gemeinsame Arbeitslandschaften fir unterscbiesti Abteilungen
geschaffen werdelt? Hintergrund dieser Verkniipfung von verschiedenen

Disziplinen ist die positive, weil inspirierende kling der Zusammenarbeit von

121yvqgl. Gillies, S. 62; DGFP, S. 39.
122ygl. Spath, S. 39.

123 gpath, S. 27.

124ygl. Rumpl/Eilers, S. 22.
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Beschaftigten mit unterschiedlichem Erfahrungs- WidsensschatZ> Die Biiros
sollten also in jedem Fall so gestaltet sein, @a®s personliche Zusammenarbeit
erhalten wird, um die Leistungsfahigkeit zu ford&hDas ,Wo* ist in dieser
Hinsicht nicht entscheidend, da Mitarbeiter an denschiedensten Orten tétig
werden konnen, sondern die Moglichkeit, die Raunkigitenflexibel anzupassen

und zu gestalten

2.6Entwicklung eines Modells der Erfolgsfaktoren

Bei mobilem Arbeiten &ndern sich die Anforderungen alle Beteiligten vom
Mitarbeiter Gber die mittleren Hierarchieebenen Ais Flihrungsspitze und auch
die Gestaltung der Arbeitsplatze wird nicht mehmwaglenten Bedingungen
folgen?’ Das Themenfeld wurde bislang durch vereinzelt@iStuerforscht, die
die dargestellten Rahmenbedingungen, Risiken undeM® beleuchtet haben.
Damit eine Umsetzung in der Praxis an gewissenefantientiert werden kann,
wurde aus den Erkenntnissen ein Modell entwickads zeigen soll, welche
Faktoren gegeben sein missen, um mobiles Arbeitelyich zu gestalten. Das
Modell setzt sich aus den Uberlegungen zur Relevale einzelnen
Schlusselfaktoren ~ zusammen und  bericksichtigt  dieargestellten
Herausforderungen und Rahmenbedingungen.

Aus den vorangegangenen theoretischen Erlauteruni@mst sich die
Schlussfolgerung ziehen, dass folgende funf Beeeielme wesentliche Rolle
spielen, um mobiles Arbeiten erfolgreich zu gestaltDie Organisation selbst
sowie ihre Unternehmenskultur, die Fuhrungskrafieere Organisation, die
Mitarbeiter als Nutzer der neuen Arbeitsform, diehinische Ausstattung und die
Gestaltung der Raumlichkeiten. Die einzelnen Sdelifisktoren wurden daher

denjenigen Kategorien zugeordnet, die den mal3dedniiRahmen bilden.

125vqgl. Spath, S. 27.
126 gl. Spath, S. 35.
127v/gl. DGFP, S. 4.
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Abbildung 2: Erfolgsfaktoren fiir mobiles Arbeiterigene Darstellung)
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Die Anordnung in Pyramidenform scheint geeigneseu, um die Hierarchie und
die Bedeutung der Kategorien zu strukturieren, aine detaillierte Rangliste aller
Einzelfaktoren vornehmen zu missen. Allerdingsaistdieser Stelle auch zu
betonen, dass die Kategorien keine undurchlassigfatischen Klassen bilden
sollen. Vielmehr muss lediglich ein gewisser Séttigsgrad erreicht werden, der
die Basis darstellt, um erfillte Faktoren der n#ubiseren Kategorie sinnvoll

nutzen zu kénnen.

Zwei Beispiele sollen das an dieser Stelle verdsheh. Eine Fihrungskraft konnte
z. B. als Vorbild agieren, auch ohne selbst mab#éweiten, wenn sie ihre positive
Einstellung authentisch vermitteln und die Teamékiung und -koordination
foérdern kann. Die Nutzung durch den Mitarbeitedistiurch bereits moglich, auch
wenn kein Vorleben durch die Fuhrungskraft stadiin \Wenn andererseits keine
mobile technische Ausstattung vorhanden ist, simgthaflexibel nutzbare
Raumlichkeiten nur fur Tatigkeiten oder Bespreclamgyeeignet, die keine
technischen Hilfsmittel erfordern. Mit Blick aufedDigitalisierung und das Ziel
der Ortsunabhéangigkeit durch mobiles Arbeiten sstdaher undenkbar, nur die
Réaumlichkeiten zu flexibilisieren, nicht jedoch diechnik.

2.7Forschungsfragen

Im Folgenden sollen zwei Fragestellungen empiristiersucht werden. Die erste
Forschungsfrage lautet: Spiegelt die Praxis in Giggdionen, die bereits mobil
arbeiten, das entwickelte Modell wieder? Wenn di¢tiGkeit grundsatzlich bejaht
werden kann, waren die Faktoren vor einer Einfugraon mobilem Arbeiten zu

prufen und zu beachten.

Allerdings stellt sich daran anschlie3end die zeveirhid weitergehende Frage, ob
fur offentliche Verwaltungen zusatzliche, spezifiscErfolgsfaktoren beachtet
werden mussen. Die Behdrden und Dienststellen mibspw. im Sinne des
Grundsatzes der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeihdeln, wodurch keine
~unbegrenzten“ Investitionen in Technik und Rauimkieiten moglich sind.
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3. Methodik der Datengewinnung und -analyse

Die folgenden Erlauterungen beschreiben die AuswabklUntersuchungsdesigns
sowie die darauf aufbauende konkrete VorgehenswBaegestellt werden die
Erhebungsmethoden und -instrumente sowie die Da#dyse in Form einer

qualitativen Inhaltsanalyse.
3.1Untersuchungsdesign

Zur Untersuchung der Forschungsfrage wurde eintgtiaer Ansatz gewahlt, um
die offenen Forschungsfragen mit den zugrunde iege Aspekten anhand von
wenigen Fallen zu untersuch&d.Die Datenerhebung ist dabei als explorative
Studie aufgebaut, da es zum mobilen Arbeiten hislarenige empirische
Untersuchungen gidt® Speziell die neu entwickelte Theorie zu der Frageche
Faktoren ein erfolgreiches mobiles Arbeiten ernabgin, muss zunachst noch
untersucht werden. Dieses Untersuchungsdesigr kigdlem den Vorteil, dass es
nur in beschréanktem Umfang strukturiert werden nurss daher mehr Spielraum

bei den methodischen Ansatzen bestéht.

Um Handlungsempfehlungen fur die Stadtverwaltungréfderg zu erarbeiten,
wurde die Datenerhebung in zwei unterschiedlichehrifen durchgefuhrt. Im
ersten Schritt wurden erganzend zur Theorie bemitder Praxis vorhandene
Modelle untersucht, und durch den zweiten Scholiten die Erfahrungen einer
Pilotgruppe der Stadtverwaltung Herrenberg gesatmmarden, um diese

Erkenntnisse ebenfalls zu bertcksichtigen.

128/gl. Doring/Bortz 2016, S. 185.
129vgl. Bortz/Doring 2006, S. 50.
130vgl. Bortz/Doéring 2006, S. 50.
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3.1.1 Intersektorale Benchmarkanalyse durch Experteninteviews

3.1.1.1 Grundsatzliches zum Benchmarking
Benchmarking ist ein Leistungsvergleich zwischemgadisationen mit gleichem
oder ahnlichem Aufgabenbereith. Man spricht von einem systematischen
Prozess, der durch Erhebung und Analyse von DaterPesitionsbestimmung der
eigenen Organisation im Vergleich zu anderen augldechen Branche oder auch

brancheniibergreifend ergit2

Der Vergleich soll Mdglichkeiten zur Verbesserumg digenen Position aufzeigen.
Die eigene Leistungsfahigkeit soll also erhéht werdindem mithilfe von
qualitativen Erhebungen gelernt wird, der ,Beste &esten“ zu werdeh®
Insbesondere das Kennenlernen von innovativen iReakt steht beim
Benchmarking im Vordergrund, sodass fortlaufendeglsteen und Ldsungen
umgesetzt werden konnen. Ziel ist der Erhalt bzvwas dErreichen von
Spitzenleistunge®* Beim Benchmarking handelt es sich demnach um einen
kontinuierlichen Prozess der Messung und des \Vietidanit Mitbewerbern, der
gerade nicht als einmalige Beschreibung i. S. st B¥actice ausgelegt ist. Vor
allem sind die durch eine Benchmarkanalyse gewamdirkenntnisse auf die

eigenen Bedurfnisse und Gegebenheiten vor Ort @szep.

In der Regel wird externes Benchmarking mit Orgatndsien der gleichen Branche
durchgefuhrt. Dagegen findet das sog. interseldoBdnchmarking zwischen
staatlichen und privaten Organisationen Stativobei diese Vorgehensweise eher
uniblich ist. Die fur diese Thesis durchgefuhrte®enarkanalyse war allerdings
keine klassische (intersektorale) BenchmarkanalyseSinne der Definition,

sondern enthielt vielmehr einzelne Teilelemente.

131yqgl. Siebert/Kempf, S. 9.

132/gl. Kiting zitiert in Busch, S. 15.
133 vql. Fuser, S. 97.

134yvgl. Camp, S. IX.

135\/gl. BMI, S. 340.
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3.1.1.2 Gemeinsamkeiten der gewahlten Vorgehensweise zum
Benchmarking

Die Analyse wurde in den klassischen Phasen desiBearkings durchgefihrt: Im
Rahmen der Planung und der Konzeption wurde zuhathZiel des Vergleichs
definiert, dass die Erfolgsfaktoren und Herausfordgen von mobilem Arbeiten
sowie gut umgesetzte Losungen erforscht werdearsadinschlieRend erfolgte die
Datenerhebung in  Experteninterviews mittels einesntenstiitzenden
Interviewleitfadens bei Unternehmen aus der fr¥igrischaft. Nach der Erhebung
der Daten wurden diese mittels einer qualitativéraltsanalyse aufbereitet, um den

Stand der einzelnen Unternehmen zu vergleichen.

3.1.1.3 Abgrenzung zum Benchmarking
Die Bezeichnung Benchmarking war hier nicht absdtutreffend, da von
gegenseitigem Lernen nicht gesprochen werden koi¢eUnternehmen haben
Informationen zum mobilen Arbeiten in ihren Orgatignen preisgegeben,
wahrend die Stadtverwaltung Herrenberg als Wisssmaer und nicht selbst als
Wissensgeber agierte. Im Wesentlichen stand deenBtkisgewinn fir die
Stadtverwaltung Herrenberg im Vordergrund.
Grundsatzlich wird beim klassischen Benchmarking éieistungsvergleich
zwischen Firmen mit gleichem oder &hnlichem Aufgddaeeich angestrebt.
Zudem wurden die drei Unternehmen aus der freiemts@fiaft nicht direkt
untereinander verglichen. Stattdessen sollte \drghi werden, welche
Bestandteile und Prozessschritte des Untersuchaggegtands bei allen Firmen
eingesetzt werden, um sie spater in der Stadtvem@l Herrenberg zu
implementieren.
Im klassischen Benchmarking treten die beteiligteimternehmen direkt
miteinander in Kontakt. Im Rahmen der vorliegend@ibasis wurde die Verfasserin
jedoch einzeln bei den Unternehmen vorstellig. BRwsitionsbestimmung im
Vergleich zu anderen Unternehmen konnte ebenfalisdarch die Verfasserin
erfolgen, da die Analyse separat und isoliert gtéol
Ein weiterer Unterschied zur Benchmarkanalyse beéstaarin, dass die

Erhebungen lediglich Momentaufnahmen darstelltenm Iklassischen
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Benchmarking musste der Vergleich kontinuierlichatthden, um eine

Dokumentation des Lernerfolgs der Organisationearmbglichen.

3.1.1.4 Begriffsbestimmung
Festzuhalten ist, dass die durchgefuhrte Analyskgllen einen einseitigen
Charakter aufweist, der letztlich nur die Interesder Stadtverwaltung Herrenberg
bediente. Die Ergebnisse wurden speziell zum Mordeir Stadtverwaltung
Herrenberg zusammengefasst. Inwiefern die Wissbesgkavon profitieren, wenn
sie diese konkret aufbereiteten Empfehlungen exhailst nicht Gegenstand dieser

Thesis.

Vorrangig sollten die Interviews dem Sammeln vonkdantnissen und
Erfahrungen bspw. bei der Implementierung der nedebeitsform, der
notwendigen Rahmenbedingungen oder dem Umgang mdekhissen dienen.
Mithilfe der Experteninterviews wurden also innavatPraktiken von anderen
Organisationen gelernt, um schlie3lich die Bemuleangur Flexibilisierung der
Stadt Herrenberg in Bezug auf die neuen Arbeitséorzu unterstiitzen. Da dieses
Lernen von den Besten den wesentlichen Charakter Benchmarking
wiederspiegelt, ist aus Sicht der Verfasserin diervéndung des Begriffs

.intersektorale Benchmarkanalyse* angebracht.

3.1.1.5 Auswahl der Untersuchungsmethode
Um die gewonnenen theoretischen Erkenntnisse (f. K in die Praxis
umzusetzen — und hier vor allem in die Praxis edffantlichen Verwaltung, die
sowohl aufgrund von rechtlichen Rahmenbedingungemd u den
Entscheidungsfindungen durch die politischen Gramalweise nur in engen
Grenzen arbeiten kann — ist es sinnvoll, bereitstdiende Modelle von
Unternehmen aus der freien Wirtschaft zu untersuchmsbesondere die Analyse
von Bestandteilen oder Voraussetzungen, die in enehrOrganisationen zum
Erfolg gefihrt haben und deshalb scheinbar unabbammn den Besonderheiten
der jeweiligen Organisation umgesetzt werden sulist eine wichtige Grundlage.

Genau dies ist das Ziel einer intersektoralen Berackanalyse.
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Gleichzeitig sollte mittels eines geeigneten Untelnsingsdesigns erforscht
werden, ob die Erfolgsfaktoren entsprechend destBbung in Kap. 2.6 auch von
Anwendern mobilen Arbeitens, hier insbesonderefr@gezn Wirtschaft, als solche
gesehen werden, was durch einen Vergleich von Weenen Organisationen
gelingt. Somit konnte die intersektorale Benchmaakgse zur Beantwortung
beider Forschungsfragen beitragen.

3.1.2 Experteninterviews bei der Stadtverwaltung Herrenbeg

Das Pilotprojekt in Herrenberg stellte eine gutesiBazur Datenerhebung
hinsichtlich des aktuellen Entwicklungsstands i &adtverwaltung dar. So
eroffnete sich einerseits die Moglichkeit, die Aamsgssituation fur die
Stadtverwaltung zu analysieren und zu konkretisief2adurch konnten bspw.
auch die aktuellen Probleme im Umgang mit diesemeneArbeitsmittel oder
Komplikationen bei der Nutzung eruiert werden. Aulgen konnte untersucht
werden, welche Erwartungen die bisherigen Nutzenahiles Arbeiten haben und

ob sich diese mit den Kernideen dieser Arbeitsfdacken.

Andererseits sollten Erfahrungen der Pilotgruppes dtrkenntnisse der
intersektoralen Benchmarkanalyse erganzen, um darkonkrete

Handlungsempfehlungen fir die Stadt HerrenbergEinfiihrung von mobilem
Arbeiten zu entwickeln. Diese angestrebte Kombomatuf der grundséatzlichen
Basis der Interviews der intersektoralen Benchmaakese erforderten qualitative

und mdoglichst umfassende Aussagen seitens derritbenger Pilotgruppe.
Um diese Ziele zu erreichen, schienen fir dieseaitew Untersuchungsschritt

ebenso wie bei der intersektoralen Benchmarkanatggeihrem qualitativen

Forschungsansatz Befragungen in Form von Expettsriaws geeignet.
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3.1.3 Erhebungsmethode: Experteninterview

Ein Experteninterview ist ,ein Interview mit ein@erson, die mit Hinblick auf
ihren Status als Experte oder Expertin befragt waldo als Person, die tber
spezialisiertes Wissen und dadurch im Allgemeinerhaiber (meist: institutionell

geregelte) Entscheidungskompetenzen verftit.”

Als Verfahren zur qualitativen Datenerhebung wirth dExperteninterview
insbesondere bei Fragestellungen eingesetzt, henddie subjektive und ggf. auch
individuelle Sichtweise des Interviewpartners vatetesse ist’ Aufgrund des
Gesprachscharakters, welcher bei qualitativen Bafrgen im Vordergrund steht,
kénnen nicht nur gezielte Fragen vom Interviewendendie Experten gestellt

werden, sondern man kann auch vertieft und flexabélden Befragten eingehen.

Die Experteninterviews wurden mit Experten aus @emsonalabteilungen der
Partner aus der freien Wirtschaft und mit Teilneinméer Pilotgruppe in

Herrenberg gefiihrt.

3.2Erhebungsinstrument: Interviewleitfaden

Als Erhebungsinstrument wurde ein halbstrukturrertinterviewleitfaden

entwickelt. Dieser Leitfaden diente als Grundlaiyedie Experteninterviews in den
Unternehmen und wurde zur Verwendung in den Inégrgimit der Herrenberger
Pilotgruppe leicht veréndert. Die Erstellung dasiviewleitfadens basierte auf der
zuvor durchgefuhrten Literaturrecherche sowie dasaus selbst entwickelten

Modells zu den Erfolgsfaktoren des mobilen Arbesten

136 vgl. Ludwig-Mayerhofer, Wolfgang: Experteninterws,
http://wim.userweb.mwn.de/limes/ilm_e22.htm [292001.7].
137vgl. Doéring/Bortz 2016, S. 365.
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3.2.1 Erstellung des Interviewleitfadens fir das intersetorale

Benchmarking

3.2.1.1 Grundsatzliches zum Aufbau eines Interviewleitfades
Bei der Vorbereitung eines Leitfadeninterviewsedstwichtig, die Kernfragen in
einem Interviewleitfaden zu sammeln und nach Théadeken zu sortieren. Diese
Cluster ermdglichen es dem Interviewfihrenden, westhr des Interviews
strukturiert vorzugehen. Durch den Interviewleidgaderhalt man ein Gerust,
welches sowohl die Datenerhebung fir den Intervieveeeinfacht als auch die
spatere Datenanalyse vergleichbar macht. Dabeiigtllem darauf zu achten, dass
die Fragen eindeutig formuliert werden und nichhreee Sachverhalte abdecken

sollen!3®

Nichtsdestotrotz bietet der halbstrukturierte la#n gentgend Spielraum, um
situativ (neue) Fragen bzw. Nachfragen zu stéftemllerdings muss je nach

Reaktionen der Interviewten auch vom besten Ind@nd@itfaden abgewichen

werden. Vom Interviewer ist daher eine hohe Aufrearkkeit gefordert, um die

Befragten entweder zur eigentlichen Fragestellungick zu fihren oder

ausfiihrlichere Informationen zu erhalféflUmso wichtiger ist es, den Leitfaden
nach Themenfeldern strukturiert aufzubauen, damlhterview Anhaltspunkte fur

eine souveréne Gesprachsfuhrung gegeben sind.

Der Interviewer selbst muss hinreichend mit demednichungsgegenstand und
den Fragen des Leitfadens vertraut sein, um im f&lveiochmals detailliert
nachzufragen oder aber zu vermeiden, dass FragaeidExperte bereits in einem
anderen Zusammenhang beantwortet hat, doppeltlyesteden’*! Diese Gefahr
ist durchaus realistisch, insbesondere bei Fragesgen, deren Inhalte eng
miteinander verknupft sind oder aufeinander aufbalkn beim Interviewpartner
keine Langeweile zu erzeugen und damit das Internoder gar das gesamte

138 \gl. Bortz/Déring 2006, S. 245.
139vgl. Bortz/Doring 2006, S. 314f.
140vqgl. Doring/Bortz, S. 366.
141vgl. Bortz/Doring, S. 247 f.
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Benchmarking zu gefahrden, muss der Interviewets séeich die noch nicht

gestellten Fragen im Blick haben.

3.2.1.2 Aufbau und Gliederung des verwendeten Interviewlefadens

Der vorliegend erstellte und verwendete Intervigfdden'*? gliedert sich in drei
grof3e Themenbldcke:

» Themenblock I: Implementierung von mobilem Arbeiten

» Themenblock II: Basisfunktionen und -aktivitdtennmobilen Arbeiten

» Themenblock IlI: Wie werden die Mal3nahmen flankdert
Diese Themenblécke wiederum wurden in Abschnitté mehreren Fragen
unterteilt, wobei die Nummerierung der Fragen ebkar Orientierung der
Interviewerin dienten und keine festgelegte Reiblgaf darstellte. Lediglich die
Abschnitte wurden im Verlauf des Interviews gruridséh standardisiert und in
der entwickelten Reihenfolge behandelt. Deshalld wachfolgend der Bezug zu
den theoretisch erarbeiteten Grundlagen im Weseéetli abschnittsweise

dargestellt.

Im ersten Themenblock zur Zielbildung mit Situationsanalyse ging es atlem
darum, die Ausgangsbedingungen in den Unternehmmh die Ziele der
Einfuhrung kennenzulernen. Abschnitt A diente dafsesondere der Darstellung
von Hintergrinden und Auspragungen und beleucktetet, ob die Erlauterungen

aus Kap. 2.1 und 2.3 bestatigt wurden.

Dagegen erkundete Abschnitt B die Planung der asgtorischen Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten. Hier bezogen sich die gera auf den konkreten
EinflUhrungsprozess, dessen Elemente je Organisatian sehr individuell sind
und deshalb nicht ausschlie3lich Uber allgemeirggiltTheoriedarstellungen
abgebildet werden kénnen. Dennoch kann aus diedahringen ein Lerneffekt

dahingehend entstehen, welche Punkte besondeesazitien sind.

142 Der Interviewleitfaden fur das intersektorale Bemarking ist in Anlage 1 abgebildet.
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Themenblock 11 sollte grundsétzlich erforschen, ob und wie diefltirung von
mobilem Arbeiten zu Veranderungen im Unternehmenhrtél Die
Entwicklungsaktivitdten aus Abschnitt C und AbsthnD mit Bezug zu
Koordinationsaktivitdten erfassten vor allem, ob @i den Kap. 2.5.1 bis 2.5.3
dargestellten Schlisselfaktoren auch in den Orgaaren als wesentlicher
Ausgangspunkt fur eine erfolgreiche Umsetzung gasetind wie mit ihnen
umgegangen wurde. Dadurch sollte bereits ein enmst@fgeblicher Anhaltspunkt
zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage, nAmde Gdlltigkeit des

Erfolgsfaktorenmodells, gewonnen werden.

Abschnitt E zur Untersuchung von Aktivitaten zurieidung oder Behebung von
Problemen war auf zwei theoretische Bereiche bezdge Fragen 19-21 deckten
im Wesentlichen die technischen Komponenten der R&02 bzw. Kap. 2.5.4 ab.
Dagegen kamen die Fragen 22-25 auf die Risikenckurdie in Kap. 2.4

ausfuhrlich erlautert wurden. Mit diesen Fragestejen sollte vor allem erhoben
werden, ob sich die Risiken tatsachlich zu Probtesrgwickelt haben und welche
Gegenmalinahmen oder Risikovermeidungsmafinahmefieergvurden. Durch

diese Erfahrungen sollten Schlussfolgerungen féirtindlungsempfehlungen an
die Stadt Herrenberg gezogen werden konnen, wasemtsrg unternehmen

konnte, um ahnliche negative Erlebnisse zu vermmeide

Im letzten Themenblock wurden die Rahmenbedingungen behandelt, die das
mobile Arbeiten flankieren. Dabei wurde die Verankey im Unternehmen /
Kultur (Abschnitt F) nochmals gesondert zur Ubefpng von Kap. 2.5.1
behandelt, da sich die Unternehmenskultur als edeerHauptfaktoren fur den

Erfolg von mobilem Arbeiten herauskristallisierttea

Die Abschnitte G und H zum formalen Rahmen und ea &&umlichkeiten
bezogen sich auf die Kap. 2.2.1 und 2.2.3 sowie Kap. 2.5.5. Besonderes
Augenmerk lag dabei auf der Frage 28, da diesédegangspunkt bildet, um den
Grol3teil der notwendigen Bestandteile einer Diesr&iwbarung auszuarbeiten.
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3.2.2 Anpassung des Interviewleitfadens

Auch fur die Experteninterviews bei der Stadt Heberg sollte ein
halbstrukturierter Interviewleitfaden verwendet desm. Es sollte eine moglichst
grolR3e Vergleichbarkeit zwischen den bereits in Besixis der Unternehmen
durchgefuhrten MaRnahmen und Schritten zu den Eunwgen der Herrenberger
Pilotgruppe erzielt werden. Hintergrund fir dieserieichbarkeit war die

angestrebte Erganzung der bereits gewonnenen griaéti Erkenntnisse.

Aus diesem Grund wurde der bereits fur die intdmake Benchmarkanalyse
erstellte Leitfaden als Basis verwendet. Insbes@ndie grundsatzliche Aufteilung
der Themenblocke und Abschnitte (wie bereits in.Kag.1 beschrieben) wurde

tibernommen®?

Die wesentliche Anpassung bestand darin, die Fraggar Beibehaltung des
inhaltlichen Horizonts so umzuformulieren, dass duorstellungen und
Erwartungen abgeschopft werden anstelle von vodragmiProzessen oder Regeln.
Dadurch konnte auch der Bezug zu den theoretis€bremdlagen abgebildet

werden.

Durch diese Abwandlungen entfielen die Fragen 24 @B aus dem ersten
Leitfaden, da diese Fragen nur von Organisatiornem. iExperten beantwortet

werden kénnen, bei denen mobiles Arbeiten beraitgedihrt oder gelebt wird.

Zudem stand bereits bei der Erstellung des Leitfadke Entscheidung der Stadt
Herrenberg fest, dass die Rahmenbedingungen zunilemolirbeiten in einer
Dienstvereinbarung geregelt werden sollen. Daherdsa ehemals vorgesehene

Frage 29 beim Leitfaden fir die Interviews in Hatrerg entbehrlich.

143 Der Interviewleitfaden fur die Pilotgruppe istAmlage 2 abgebildet.
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3.3Stichprobenkonstruktion und Untersuchungsplanung

Mit dem gewadhlten qualitativen Forschungsansatmtemrine Vollerhebung im
Rahmen einer Master-Thesis insbesondere bei derersektoralen
Benchmarkanalyse aufgrund des Umfangs nicht dufihgewerden** Deshalb

wurde die Untersuchung mittels einer Stichprobeligefuhrt.

3.3.1 Gewinnung von Interviewpartnern flr das intersektorale

Benchmarking

Da es fur die Auswahl einer Stichprobe maRgebbkthdie Zusammensetzung der
zu untersuchenden Population zu kerfrenstand die Verfasserin vor einer
Herausforderung: Die Grundgesamtheit hatte allethehmen umfassen muissen,
die mobiles Arbeiten fur die gesamte Organisatiobieten. Allerdings war nicht
bekannt, welche Unternehmen dieses Kriterium Ghgrharfillen und somit als
Teil der Population zu werten sind. Die Verfassenimsste daher tiber Recherchen

zunachst tberhaupt Mitglieder (Unternehmen) diBsg@ulation ausfindig machen.

Aus diesem Grund konnte es sich bei der vorliegetdtgersuchung lediglich um
eine Ad-hoc-Stichprobe oder eine Gelegenheitsstidig handeln. Es wurden
Unternehmen untersucht, die aufgrund der (unsydiechan) Recherche quasi
nebenbei als Mitglied der Population identifiziaérden konnter?® Allerdings
kann eine Verzerrung der Stichprobe durch diesagéfen nicht ausgeschlossen

werden.

Ausgangspunkt fiir die Recherche waren die Filme sfdirecherf*’ und
J/AUGENHOHEWege®*® da die beiden Veroffentlichungen Firmen prasetetig

144 vgl. Bortz/Doring 2006, S. 395.

145vgl. Bortz/Déring 2006, S. 395.

148 \gl. Bortz/Doring 2006, S. 401.

147v/gl. Osmetz, Dirk/Kaduk, Stefan/Wiithrich, Hans Musterbrechét — Der Film. Kurzfassung,
2016:http://www.musterbrecher.de/kiosk/media/videos.H23.12.2017].

148 AUGENHOHEwege — Filmhttp://augenhoehe-wege.de/losge[28.12.2017].
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die neue, innovative Wege der Fuihrung, Kultur ungdatnmenarbeit eingeschlagen
haben, um dem Wandel in der Arbeitswelt erfolgretichbegegneX® Zudem
wurden weitere Online-Recherchen Uber Institutionener Stiftungen
durchgefiuhrt, die bereits Studien zum mobilen Adreieroffentlicht hatten und
teilweise auch als Partner bei der Einfuhrung farigh, z. B. die Hans-Bockler-
Stiftung oder das Fraunhofer-Institut fir Arbeiteachaft und Organisation.

Durch telefonische Kontaktaufnahme wurde bei ingggs22 Unternehmen
zunachst abgefragt, ob die zur Auswahl stehendemehi Gberhaupt mobiles
Arbeiten im Sinne dieser Thesis anbieten. Mehrfaahde jedoch mitgeteilt, dass
entweder lediglich Homeoffice angeboten oder zwarbingearbeitet werde,
jedoch eher auf individueller Ebene und basieraridrdormellen Absprachen. In
einigen Fallen musste erganzend per Mail Kontakin zAnsprechpartner
aufgenommen werden, um die Bereitschaft fur eiarinéw abzufragen. Im Falle
einer entsprechenden Zusage wurde wiederum teteforein Termin fur die

Interviews vereinbart.

Es konnten drei Firmen gewonnen werden, die siclwolb bezuglich der
Mitarbeiterstruktur als auch der Phase der Einfigrozw. Nutzung des mobilen
Arbeitens sowie der Branche, in der die Unternehtdég sind, unterscheiden.
Diese Unterschiede stellen jedoch aus Sicht defaseerin kein Hindernis im
Sinne der Vergleichbarkeit der Ergebnisse dar, sondurch diese Vielfalt kann
auch gut Uberprift werden, an welcher Stelle egezifische Anpassungen der

Arbeitsform notwendig sind.

Alle drei Unternehmen winschten die Anonymisiergieg Interviews sowie der
Auswertung, weshalb nachstehend die Firmen sowendditarbeiterstruktur und

die Funktion der Experten umschrieben werden. Sowai Rahmen der

19 vgl. Kaduk, Stefan/Osmetz, Dirk/Withrich, Hans AMusterbreché? — Idee,
http://www.musterbrecher.de/initiative/idee.htnj23.12.2017]; AUGENHOHEwege - Film,
http://augenhoehe-wege.de/losgefi?§.12.2017].
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Auswertung ein Bezug zu den Firmen hergestellt wiwgrden diese in der
Reihenfolge der folgenden Beschreibung als FirmeB And C benannt.

Als erste Firma (Firma A) konnte ein kleines, nigténdisches Unternehmen fir
ein Interview gewonnen werden, welches im Grol3r&inttgart angesiedelt ist.
Etwas weniger als 1.000 Mitarbeiter sind weltweéit fie Vertriebsorganisation
von Motorkomponenten tatig. Etwa 350 Mitarbeitemiten seit 01.01.2017
grundsatzlich mobil arbeiten, eine aktuelle Auswegt zeigt, dass bereits 200
Mitarbeiter offiziell von dieser Mdglichkeit Gebraln machen. Als
Interviewpartner stand die Person zur Verflgunge dn Rahmen einer
Masterarbeit fur die Einfiuhrung von mobilem Arbaeiten diesem Betrieb

malf3geblich verantwortlich war.

Die zweite Firma (Firma B), ein Hersteller von Hiaaks-, Garten- und

Reinigungsgeraten, hat ihren Stammsitz ebenfallslen Region Stuttgart und
beschaftigt ungefahr 12.000 Mitarbeiter weltweiasDJnternehmen befindet sich
zurzeit in der Einfuhrungsphase von mobilem Arbeiteachdem bereits tber
Jahrzehnte Telearbeitsplatze zur Verfiigung gesteltden. Die Nutzung dieser
Arbeitsplatze hat sich aber nach und nach vergnaleshalb nun organisationsweit
eine Anpassung an aktuelle Gegebenheiten erfolgkemnsgesamt sind etwa 2.500
Arbeitsplatze in Deutschland grundsatzlich fir aebeit geeignet und sollen damit
auch der neuen Arbeitsform zugefuhrt werden. Aktuetfligen bereits ca. 450
Mitarbeiter Gber einen Telearbeitsplatz. Das Ineasmwwurde mit einem Mitglied

der Abteilung Human Resources gefuhrt, dessen #iesieich fir mobiles

Arbeiten zustandig ist.

Die zuletzt interviewte Firma (Firma C) ist einen&inzdienstleistungsgruppe mit
ca. 13.000 Mitarbeitern. Sie ist an verschiedengand®rten innerhalb
Deutschlands und Europas vertreten, wobei derdgiszKonzerns in der Region
Stuttgart ist. Mobiles Arbeiten wurde in dieserniar bereits 2012 eingefuhrt.
Insgesamt sind etwa 4.000 bis 5.000 Mitarbeiter Konzern berechtigt, am

mobilen Arbeiten teilzunehmen, wovon bereits ca0Q. Mitarbeiter diese
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Gelegenheit wahrnehmérf. Interviewpartner war die Leitung der Abteilung
Personal Grundsatz.

Aufgrund der Vielfalt der Stichprobe konnte untetstuwerden, ob und wie sich

durch aktuellen Status von mobilem Arbeiten (Eiméiifgsphase, erstes Jahr der
Umsetzung, jahrelange erfolgreiche Praktik) Unteieste in der Einschatzung der
Basisfunktionen oder notwendigen Rahmenbedingueggaben. Auch die GrolRe

der Unternehmen sollte Aufschluss dariber geben n&n ob die

Rahmenbedingungen in Abhangigkeit der Mitarbeiteafhvariierten.

Den Interviewpartnern der Unternehmen wurde desriewleitfaden vorab zur
Verfugung gestellt. Da die Organisationen bei eirgihahme am Benchmarking
betriebsinterne Prozesse und Regelungen offen legmlen, wurde den
Interviewpartnern diese Moglichkeit vorab angebotemd von allen
wahrgenommen. Diese Vorgehensweise diente dazuAkieptanz bzw. die

Bereitschaft zur Teilnahme am Benchmarking zu fiarde

3.3.2 Planung und Konzeption der Interviews in Herrenberg

Die Experteninterviews in Herrenberg sollten einggssdie bisherigen Erfahrungen
mit dem mobilen Arbeiten zeigen. Die Befragten teoll andererseits aus den
eigenen Erfahrungen heraus vorschlagen, wie sieHiefiihrungsprozess, die
Formalitaten oder die Vorbereitung der Beteiligteihdie Veranderungen gestalten
wirden. Daher bot es sich an, Teilnehmer der Rupige, die in Herrenberg
ausgewahlt wurden, um verschiedene Gerate undigerisemente des mobilen

Arbeitens zu erproben, zu befragen.

Aus dieser Pilotgruppe wurden drei Teilnehmer awsdp@t. Hierzu z&hlten der
personliche Referent des Oberbilrgermeisters und Assistentin  des
Baubirgermeisters, die auch als Klimaschutzmanaguiv ist. Hinzu kam der

Hauptamtsleiter und Projektleiter fur die Einfuhgumon mobilem Arbeiten. Es

150 Transkription Firma B (Anlage, CD), Z. 83-86.
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handelte sich also durchweg um Personen, die aadgiwres Aufgabengebiets
bzw. ihrer Funktion haufig auch auRerhalb der fglicDienst- und Offnungszeiten
arbeiten mussen und besonders im Fall der Klimasofanagerin von dem

elektronischen Zugriff auf Unterlagen und Planefifesen.

Die beiden weiteren Teilnehmer der Pilotgruppe wardicht befragt, da sie trotz
Teilnahme am Pilotprojekt das mobile Arbeiten nicter nur in unwesentlichem
nutzten und aus diesem Grund allenfalls zur Notugkeit in den eigenen
Bereichen hatten Auskunft geben kdnnen. Diese Zwidnehmer konnten also i.
S. d. Zielsetzung nicht als Personen eingestufti@rerdie Uber das erforderliche
spezielle Wissen verfugten. Aus diesem Grund wudiennterviews nur mit drei

von funf Teilnehmern gefihrt.

Wie schon bei der Benchmarkanalyse wurden die Termiit den Herrenberger
Teilnehmern telefonisch vereinbart, wobei sie var@urchfiihrung der Interviews
lediglich Uber die wesentlichen Inhalte und Zietsegen informiert wurden. Der
Interviewleitfaden im Gesamten wurde vorab nicht xerfligung gestellt.

Hintergrund fur diese Entscheidung war das Ziele &/erfalschung der Daten zu
vermeiden. Fehlerquellen wie bspw. vorherige Abdpea der Interviewpartner,
Antizipation von negativen Folgen und der damitowerdenen Vorbereitung von
konformen Antworten oder die falsche Interpretatimm Fragen wéren eroffnet
worden®®! Nach Eroffnung dieser Vorgehensweise wurde vomekai der

Interviewpartner die vorzeitige Bereitstellung ddsterviewleitfadens als

Bedingung gestellt, weshalb so verfahren werdemiteon

151vgl. Bortz/Déring 2006, S. 250.
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3.4Durchfihrung der Interviews und Dokumentation der

Erhebungen

Die Interviews wurden von der Verfasserin als Eiimterviews im November 2017
gefuhrt. FUnf der sechs Interviews fanden in deroBidler Interviewpartner bzw.
in Besprechungsrdumen am Arbeitsort statt. Ledhglias letzte Interview wurde
aus personlichen Grunden des Interviewpartner®teteh gefiihrt. Die Interviews
dauerten durchschnittlich 1,5 Stunden bis zu mabawai Stunden.

Alle Interviews wurden mit Zustimmung der Intervigartner auf Tonband
aufgezeichnet, um das Interview anschlieRend trdmsken zu koénnen. Die
Aufzeichnung wurde den Interviewpartnern bereitsatboangekindigt und das

Einverstandnis wurde jeweils zu Beginn des Intevgi@aochmals eingeholt.

Die Transkriptionen erfolgten nicht ausschliel3lithrch die Verfasserin, weshalb
im Vorfeld verschiedene Richtlinien festgelegt @mike Einweisung vorgenommen
wurde. Zur Textgestaltung wurden entsprechend denpf&lungen von
Bortz/Doring®? folgende Vorgaben gemacht:

» Leerzeilen bei Sprecherwechsel

» Kennzeichnung der Sprecher durch Grof3buchstabem(erviewerin, B=

Befragte/r) und Doppelpunkt
» Zeilen- und seitenweise Nummerierung des Textes

» Formatierung (Schriftart und Schriftgrof3e) und gedbstand

Da es in der vorliegenden Untersuchung darum dilig), Gesprachsinhalte zu
analysieren, wurden fir einen schnelleren Zugang Ziesagten vereinfachte
Transkriptionsregeln gewaHft® Hierbei orientierte sich die Einweisung im
Wesentlichen an den Regeln fiir inhaltlich-semaht@isRegeln Dresing/Peht?

Insbesondere wurde keine Lautsprache transkrilsienlern Wortverschleifungen

152ygl. Bortz/Déring 2006, S. 312.
153vgl. Dresing/Pehl, S. 18.
154 vgl. Dresing/Pehl, S. 21-23.
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und Dialekte hochdeutsch erfasst, wahrend gramaimith fehlerhafte,
unvollstandige bzw. abgebrochene Satze und Wietlargen beibehalten wurden.
Pausen ab etwa drei Sekunden, Fillworter oder Renep (auRer AuRerungen
der Interviewerin, die den Redefluss nicht untethem) wurden ebenso
transkribiert wie nonverbale AuRerungen (z. B. &ah Die Anonymisierung der
Firmen und Standorte wurde speziell gekennzeicmitet<...>>.

3.5Analyse und Auswertung der Daten

Da die Experteninterviews beider Gruppen (inters@lteé Benchmarkanalyse und
Pilotgruppe in Herrenberg) nach derselben wissaidhen Methode analysiert
und anschlieBend ausgewertet wurden, wird an digsdle das Analyse- und
Auswertungsvorgehen fur beide Gruppen gemeinsanthheben. Soweit

notwendig, werden Unterschiede herausgehoben.

3.5.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Um die Interviews so auswerten zu konnen, dassrsgite das gesamte
Datenmaterial analysiert wurde und dieses andet®rge einem reduzierten,
uberschaubaren Abbild des Gesamtmaterials dararstelwurde eine

Zusammenfassung vorgenommen. Die Technik wurdeetgarch eine induktive
Kategorienbildung, sodass die Kategorien aussdhlie@us dem Datenmaterial
abgeleitet und keine Theoriekonzepte zugrunde gelagden!> So sollte

vermieden werden, dass die Analyse durch das sefibsickelte, theoriebasierte
Modell der Verfasserin verzerrt wird. Es handeitthsalso um eine qualitative
Inhaltsanalyse in Anlehnung an Mayring. Hierfir emazunachst Ziele der Analyse
sowie Selektionskriterien festzulegen, anhand detas Material analysiert

wurdel°6

155vgl. Mayring, S. 83.
156 vgl. Mayring, S. 84.
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Ziel der Analyse der Interviews der intersektoraBenchmarkanalyse war im
Sinne der ersten Forschungsfrage vor allem einergoiieing des selbst
entwickelten Erfolgsfaktorenmodells, ob diese Fedtoso wiederzufinden sind.
AulRerdem sollten der Einfihrungsprozess, die Emkdwing und aktuelle
Anwendung sowie die formalen Rahmenbedingungemdehiend erfasst werden,
um Ubereinstimmende Prozessschritte und Schemaidemntifizieren. Fir die
Auswertung der Interviews mit der Pilotgruppe irrtéaberg wurden einerseits die
Erfahrungen der Teilnehmer untersucht, ob aus d&ieht bereits ebenfalls
gewisse Faktoren zu einer erfolgreichen, orgamisatveiten Einfihrung von
mobilem Arbeiten erfillt sein mussen. Andererseitsde dieses Material auch
dahingehend analysiert, ob es gewisse kommunafsoél oder nur flr den
offentlichen Dienst mal3gebliche Kriterien gibt imini%e der zweiten
Forschungsfrage. Zudem sollten die Ergebnisse Alfss dariber geben,
inwiefern sich die Ideen der aktuellen Nutzer mgnd Vorgehen in den
untersuchten Unternehmen deckten. An dieser Stetlk festgehalten, dass die
Inhaltsanalyse aufgrund der beschriebenen, z. ferschiedlichen Ziele getrennt

fur die Experten aus der freien Wirtschaft undihkeerten der Pilotgruppe erfolgte.

Anschlie3end wurden die Analyseeinheiten festgelsigtKodiereinheit im Sinne
des minimalen Textteiles, der ausgewertet wurdedaein vollstandiger Satz
eines Interviewpartners aus einer Antwort zur jégen Fragestellung festgelegt.
Die Kontexteinheit, also der grof3te Materialabstthbiestand grundséatzlich aus
der gesamten Antwort des Interviewpartners zu ediezelnen Fragestellurig’
Lediglich in Ausnahmefallen, sofern dies zur Vemog der Antwort in einen
Kontext notwendig war, wurde die Kontexteinheit die Fragestellung ergénzt

oder um eine Anmerkung der Verfasserin.

157vgl. Mayring, S. 59.
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Die Analyse des Materials erfolgte nun in vier Sioén:

Bestimmung der Analyseeinheiten

und Paraphrasierung (l)

Generalisierung (ll)

2. Reduktion und
Kategorienbildung (IV)

Abbildung 3: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsdyse (eigene Darstellung in Anlehnung an May#iFfg)

In Schritt (I) wurden die Analyseeinheiten aufgrudér Selektionskriterien
bestimmt und paraphrasiert, indem Unwesentliched ®&®estandteile ohne
inhaltliche Aussagekraft sowie Fillworter u. &. tgeBen wurdert®® Die

Paraphrasen gaben somit die Kurzform der Origirssiagen wider. Im gleichen
Schritt wurden im Sinne der Prozessokonomie bereiisndante Analyseeinheiten

und Paraphrasen gestrichen und entsprechend gekemmet.

Die so gebildeten Paraphrasen wurden in Schritta{if eine verallgemeinernde
Ebene gehoben, wobei weitere Bestandteile, didiige Abstraktionsebene nicht

158 vgl. Mayring, S. 70, S. 83.
159vgl. Mayring, S. 69.
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malfdgeblich schienen, entfernt wurden. Soweit Paasph nicht weiter
generalisiert werden konnten, wurden sie zunachestahabt belassef?

Die erste Reduktion in Schritt 11l wurde dazu geatudiejenigen Generalisierungen
je Interview zu bundeln und zu kategorisieren, @ialiche Aussagen enthielten
und teilweise an verschiedenen Stellen des Maserialfinden wareff! Die so

reduzierten Aussagen wurden in dieser Arbeit alethategorien bezeichnet.

Schritt IV als letzter Auswertungsschritt diente r deBildung eines
Kategoriensystems, in das die Unterkategorien dazelinterviews integriert
wurden, indem wie bei Schritt Il &hnliche Unterkgbrien zusammengefasst und
gof. neu etikettiert wurdet?? Den Unterkategorien der Einzelinterviews wurden
zur besseren Zuordnung hierflr eigene Farben zegewi Fur die Interviews im
Rahmen der intersektoralen Benchmarkanalyse wudiese Gesamtkategorien
mit GroRRbuchstaben versehen, wahrend fur die Ripme Kleinbuchstaben
verwendet wurden. Diese neuen Kategorien bildeiemdsis fir die Auswertung

und Interpretation des Materials im weiteren Vefrlder Thesis.

3.5.2 Auswertung und Interpretation des Kategoriensystems

Entsprechend dem Vorschlag von Mayring wurde dagsedg@aiensystem im
Gesamten ausgewertet und interprefigyt. Da als Interpretation eine
Zusammenfiuhrung der beiden Kategoriensysteme égfolgdie in
Handlungsempfehlungen fir die Stadtverwaltung Hreeg mindete, wurde ein
zweistufiges Vorgehen gewahlt. Die Auswertung dersehiedenen Systeme
erfolgte als separate Ergebnisdarstellung (Kap. dntl 4.2), bevor diese
anschlieBend interpretiert und diskutiert wurden agK 4.3). Die
Schlussfolgerungen aus diesem beschreibenden Albiden im zweiten Schritt
als Handlungsempfehlungen unterbreitet (Kap. 5).

160v/gl. Mayring, S. 69.
161vgl. Mayring, S. 69.
162/gl. Mayring, S. 68.
163/gl. Mayring, S. 85.
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Eine quantitative Auswertung, die Haufigkeit der nNeng der Kategorien
aufzeigen kénnte, wurde nicht vorgenommen. Da wlierviews vielmehr darauf
abzielten, die Inhalte letztendlich zur Erarbeitwog Handlungsempfehlungen zu
verwenden, héatte aus dieser Haufigkeitszahlung lohn&eine Gewichtung

abgeleitet werden kénnen.

54



4. Ergebnisse der intersektoralen Benchmarkanalyse und
der Experteninterviews

4.1Darstellung  der  Ergebnisse des intersektoralen
Benchmarkings

Die Darstellung der Ergebnisse aus dem Kategoriesyf* orientiert sich an der
Phase vor der Einfihrung von mobilem Arbeiten soavieder aktuellen Nutzung
und an den Formalien sowie sonstigen BegleitmalRaahimBezug zu mobilem
Arbeiten.

4.1.1 Implementierung von mobilem Arbeiten

Von den Unternehmen wurden verschiedene Vorteile Ghancen durch die
Einfuhrung von mobilem Arbeiten gesehen (K1). Dabente die Einfihrung auch
der strategischen Steigerung der Arbeitgeberatitiit durch innovative
Rahmenbedingungen zur Gewinnung von Fachkréftesder der verbesserten
Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Fernbeziehundeflege und Betreuung von
Angehdrigen etc.). Andererseits wurde mobiles Asdeials Motivation flr
Mitarbeiter gesehen, ihren Tagesablauf und ihre glén selbstbestimmt,
eigenverantwortlich und flexibefestalten zu kdénnen und somit auch ihre
Arbeitszeiten zu flexibilisieren. Weitere Vorteilsurden darin gesehen, dass
Wege- und Anfahrtszeiten entweder vermieden odeitseals Arbeitszeit genutzt
werden konnten. Im Vergleich zu Homeoffice-Regekmgdie teilweise schon
vorhanden waren und an die moderne Arbeitswelt @aggt werden sollté??,
entstand zudem der Vorteil, dass beim mobilen Aebeiveniger starre Regeln zu
beachten sind. Nebeneffekte, die aber nicht im ¥auind standen, waren die

Einsparpotenziale bei Kosten und verfigbaren Réalnkditen.

164 Das Kategoriensystem fir das intersektorale Beackimg ist in Anlage 3 abgebildet.
165 Transkription Firma C (Anlage, CD), S. 3.
166 Transkription Firma B (Anlage, CD), S. 3.
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Vor der Einfihrung musste analysiert werden, welBtakeholder es gibt und
insbesondere deren Bedenken eruieren {K2Die Stakeholder waren in allen
Unternehmen die Mitarbeiter und Fihrungskrafte saver Betriebsrat. Angste der
Fuhrungskrafte bezogen sich vor allem auf den Kdinerlust, der im Wesentlich
auf die Prasenzkultur mit dem Gedanken, dass beie8bnheit nicht gearbeitet
wird, sowie das fehlende Vertrauen den Mitarbeigggenuber zurtickzufihren ist.
Daher wurde auch befirchtet, dass die MitarbeitehmZeiten erfassen, als sie
tatsachlich geleistet haben. Neben dem Kontrolgtrlund dem hdheren
Koordinationsaufwand stellt auch die Ablehnung Jdatzungsantragen einen
weiteren Mehraufwand und ein zusatzliches Spandeluyiir die Fuhrungskrafte
dar. Bedenken haben speziell Betriebsrate und béisar darin gesehen, wenn
Mitarbeiter standig erreichbar sein missen, gesUberstunden steigen und
Fuhrungskrafte die Leistungen der Mitarbeiter mitamnd ihrer Prasenz bewerten.
Bedenken aller Stakeholder wurden stets in Bezfigiaunangelnde notwendige
Disziplin der Mitarbeiter, die Sicherstellung desaténschutzes und die
Gewahrleistung des Unfallschutzes gedulert.

Mitarbeiter hingegen, die bereits viel von untersaiggarbeitet haben, begruf3en die
Entwicklungen. Der Betriebsrat als Interessenventig sieht in der Einfuhrung
von mobilem Arbeiten ebenfalls Vorteile fir die Btibeiter durch die flexiblen

Arbeitszeiten.

Soll mobiles Arbeiten implementiert werden, muss Bmflihrungsprozess (K3)
positiv gestaltet werden, um bestehende Bedenksaugiumen. Dabei sollten stets
die verschiedenen Ansprechpartner beteiligt werdien: Betriebsrat, die zweite
oder dritte Hierarchieebene, die Personalabteildiggl,T-Abteilung fur Fragen der
Technik und des Datenschutzes und optional die ilbge Arbeitsschutz. Der
Prozess sollte mit einer Pilotphase gestartet werdei der darauf zu achten ist,
dass nicht nur Mitarbeiter aus verschiedenen Alnigin einbezogen werden,
sondern auch ein Betriebsratsmitglied. Fir diesas®hmuss ausreichend Zeit
eingeplant werden, da die technische Komplexitdts déorhabens zu
Verzdgerungen fuhren kann. Die Dauer eines sol&hefiihrungsprozesses kann

167 Gesamtanalyse Unternehmen (Anlage, CD), Thl. Kategbildung, Z. 4-6.
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mit etwa einem Jahr inklusive Abschluss einer Bésvereinbarung angegeben
werden. In der Pilotphase missen auch (reale) mstteationen abgedeckt
werden, die den realen Gegebenheiten nach deieRilog) gleichkommen kdnnten,
z. B. unangekindigte oder dauerhafte Abwesenhgihiéet sich zudem an, noch
nicht eingesetzte Kommunikationsmittel wie Skypeeguroben. Mit regelméidigen
Workshops kann die Pilotphase nicht nur evalussfidern auch nachgesteuert
werden. Ist der Pilot erfolgreich verlaufen, sallteor dem offiziellen Beginn
Mitarbeiterschulungen oder Informationsveranstajam durchgefiihrt werden.
Nur, wenn im Betrieb viele AuRendienstmitarbeitessthaftigt sind, ware eine
Pilotphase entbehrlich.

Es konnten in allen Unternehmen die verschiedengpiigungen von mobilem
Arbeiten vorgefunden werden (K4). Mobiles Arbeitamar grundsatzlich

ortsunabhé&ngig méglich, sowohl fur Offline- als A@nline-Téatigkeiten, und auch
in Form von Projektarbeit. Auch Unterformen wie daabeit waren prinzipiell

maoglich, wobei zwei der Unternehmen Telearbeit auid der weitergehenden
rechtlichen Bestimmungen nur noch in AusnahmefaEmehmigen. Das Arbeiten
in verschiedenen Betriebsstandorten war zwar gétaliish moéglich, wurde aber
ebenso wenig wie Dienstreisen nicht als mobilessAein gewertet.

Ein gro3er Themenkomplex war die Priufung von Vaatmingen fir mobiles
Arbeiten und der Ablauf des Genehmigungsproze$s8s-f Eine der wichtigsten
Voraussetzungen war die Uberpriifung der Tatigkeitésn geeignet sein miissen,
da bspw. mechanische Aufgaben in der Logistik oBevsduktion als eher
ungeeignet einzustufen sein. Allerdings muss dietdiyepruft werden, denn selbst
wenn die Haupttatigkeit ungeeignet ist, konnenall@m bei Fihrungskréaften und
Projektmitarbeitern haufig andere Tatigkeiten mebikdigt werden, und dann ist
es nur eine Frage des Umfangs. Aufgrund der notigenddifferenzierten
Betrachtung kénnen nur wenige Téatigkeiten absalagaschlossen werden. Dabei
erfolgt die Beurteilung der Geeignetheit durch Fingskrafte. Besonders geeignet
sind Tatigkeiten, die viel Ruhe und Konzentrationfolern (z. B.

168 Gesamtanalyse Unternehmen (Anlage, CD), Thl. Kategbildung, Z. 19-24.
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Recherchetatigkeiten). Die Nutzer missen vorabesstéllen kdnnen, dass bei
einer mobilen Bearbeitung von Aufgaben der Workflevhalten bleibt. Eine
Veranderung der Arbeitsablaufe war nicht notwendhg, Bedarf kam fur die
Unternehmen in Betracht, die Arbeitsaufgaben eind#arbeiters oder
Begleitprozesse wie die Zeiterfassung zu verandern.

Die Genehmigung von mobilem Arbeiten erfolgte dgggig Uber die direkten
Vorgesetzten nach erfolgter Prifung der Eignung Vatigkeit und Antragsteller,
im Idealfall konnten sie sich an einer Checklisteertieren. Eine Ablehnung
misste begrindet werden und die Personalabteiléng nzuziehen, wobei den
Interviewpartnern keine Ablehnungen bekannt warEs. wurde empfohlen,
mobiles Arbeiten fir neue Mitarbeiter erst nacheeiftinarbeitungsphase zu
genehmigen, in der die personliche Eignung beusatden muss. Es gab keinen
Anspruch auf mobiles Arbeiten, andererseits betorastle Unternehmen, dass
mobiles Arbeiten einzig auf Freiwilligkeitsbasisngézt und angeboten werde,
sodass auch jederzeit eine Beendigung des mobildreitdns mdglich sei.
Andererseits hatten die Vorgesetzten in begrindetédlen (z. B. mangelhafte
Leistungen) ebenfalls das Recht, die Genehmigungckaunehmen. Mit der
Beantragung von mobilem Arbeiten wurde in einenm &ath die Dokumentation
Uber absolvierte Schulungen und die unterschrieGameimhaltungsvereinbarung
verbunden. Wahrend Einfuhrungsphasen kann ein RBdgrigserfordernis
verdeutlichen, dass mobiles Arbeiten nicht die Regm soll, wobei im Sinne der
(auch hierarchietibergreifenden) Gleichbehandlungadet wurde, dass bei
Vorliegen der gleichen personlichen und aufgabeodperzen Voraussetzungen
eine Genehmigung erfolgt. Der Personalabteilungdeuabschlieend nur Uber
Gesamtantrag und -genehmigung fur mobiles Arbeitégeteilt und informierte
je nach Regelung in der Betriebsvereinbarung denebsrat.

Mit Blick auf die konkrete Nutzung rdumt man derhRingskraften immer das
Recht ein, je nach Fristen oder anstehenden Aufgatodiles Arbeiten abzulehnen
bzw. zu verschieben. In der Regel sind vorherigsphéichen fur jeden mobil
gearbeiteten Tag oder Zeitraum erforderlich, die dem Hintergrund, den
Unfallversicherungsschutz und die Konformitat mit rbgitsvertrag zu

gewahrleisten, als formlose Genehmigungen gelten.
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4.1.2 Aktivitdten und Aspekte bei der Nutzung von mobilem
Arbeiten

Ein grol3er Themenkomplex, der beim mobilen Arbeliteachtet werden muss, ist
der Zugriff auf das Firmennetzwerk unter BertickBgmg von Gesichtspunkten
des Datenschutzes (K&’ Hierfiir miissen Mitarbeiter und Fiihrungskrafteriste
sensibilisiert werden, evtl. mit einer kurzen Scimgl oder einer separaten
Geheimhaltungsvereinbarung. Fihrungskrafte entdehainter dem Blickwinkel
Datenschutz, welche Aufgabe mobil ausgefihrt wida Zugriffsrechte missen
klar definiert werden und orientieren sich in dexgBl am Status Quo. Bei den
befragten Unternehmen war keine speziell entwiek&@bftware mit Offline-
Funktion verfligbar oder geplant, da kein Bedarferit wurde. Die Organisation
muss in diesem Zusammenhang festlegen, ob lok&el8pungen von Daten fur
Offline-Arbeiten zulassig sein sollen (auch mit &liauf Datenaktualitéat). Der
Zugriff auf Laufwerke oder das verwendete Dokumemanagementsystem muss
beim mobilen Arbeiten aber grundsatzlich méglichnsder Zugriff ist im
Regelfall nur mit einer Internetverbindung tiber \Ptihnel oder -Token mdglich,
DirectAccess ist allenfalls in  Betriebsstandorten erfirgbar.  Aus
Datenschutzgriinden durfen private Laptops nichtidi@ich genutzt werden,
"bring your own device" ist hochstens bei Smartg@sorulassig.

Einige konkrete Regelungen gelten in den Unternehmazu zahlt insbesondere
die verpflichtende Verwendung einer Bildschirmselnite gegen Einsehen und
die Verpflichtung zum Sperren der Bildschirme. &r @ffentlichkeit, z. B. im Zug,
durfen keine vertraulichen (Telefon-)Gesprache lgefind keine Papierunterlagen
bearbeitet werden. Mitgefihrte Papierunterlagenseisbgeschlossen verwahrt
und nach Ende der Nutzung vernichtet werden. Digtd@s sollten mit einem
Kensington Lock o. a&. gegen Diebstahl gesichertlerr Die Mitarbeiter missen
ihre Passworter regelmaRig andern. Die Hardware dendbetriebliche E-Mail-
Account darf nur zu betrieblichen Zwecken genutzrden. Optional werden
hochsensible Daten tber Cryptshare verschlusselt.

169 Gesamtanalyse Unternehmen (Anlage, CD), Thl. Kategbildung, Z. 14-18.
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Die technische Ausstattung der Mobile Worker isesider zentralen Elemente von
mobilem Arbeiten (K9). Neben Laptops mit Bildschathutzfolie und Kensington
Lock gehéren Diensthandys, welche zum Aufbau eihgernetverbindung
verwendet werden koénnen, sollte kein WLAN zur Vgtfilg stehen, zur
technischen Standardausstattung der Mobile WorRer.Bedarf kdnnen auch
weitere technische Arbeitsmittel von der Fuhrungikbeschafft werden. Um
Kosten zu sparen, bietet es sich an, dass dieheegten Desktop-PCs im Biro
durch Notebooks mit Docking-Station getauscht werdPie festen Buro-
Arbeitsplatze sollten jedoch trotzdem mit BildsahjrTastatur, Maus und Telefon
ausgestattet sein.

Um mobiles Arbeiten technisch sicherzustellen, werlirmeneigene Helpdesks
genutzt, die auftretende Stérungen beheben. Dieidblvarkeit des Helpdesks
variiert dabei zwischen den Unternehmen. Zu beackde hierbei, dass eine
Fernwartung Uber den Helpdesk nur bei bestehentknnktverbindung technisch
maoglich ist. Bei privaten Geraten oder Anschlissefrernwartung grundsatzlich
nicht moéglich. Sollten technische Probleme mobidseiten verhindern, missen
die Mitarbeiter offline oder im Buro arbeiten. ®&ides nicht méglich, haben sie

Urlaub bzw. Zeitausgleich zu nehmen.

Damit die Mitarbeiter mobil arbeiten kénnen, begéti sie verschiedene
Kompetenzen (K11). Dazu zahlen neben Selbstdisziglier Fahigkeit zur
Selbstorganisation, IT-Affinitdt und -Kenntnissenuch kommunikative
Kompetenzen. Daneben muissen die Mitarbeiter lerngh,dem ,Geben und
Nehmen‘ des mobilen Arbeitens umzugehen. Das Valtsein der genannten
Kompetenzen ist in der Regel jedoch bereits die aussetzung, um die
Genehmigung fur mobiles Arbeiten erteilen zu konnBeswegen muss die
Organisation entscheiden, ob Mitarbeiter, die drble® Defizite in diesem Bereich
haben, Gberhaupt Zielgruppe sein sollten. Sollierstne Kompetenzen entwickelt
werden, unterstitzt die Personalabteilung mit Soigdkatalogen. Die
Auswirkungen von Generationenunterschieden mussalpeidstets beachtet
werden. Weil die Affinitdt fir mobiles Arbeiten undie Technikaffinitat

regelmafig bei zunehmendem Alter abnimmt, solltéerei Mitarbeiter mobiles
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Arbeiten unverbindlich und ungezwungen ausprobierBagegen wird die
Generation Y diesbezuglich kaum Schulungsbedarémabartber hinaus sollten
Schulungen oder Informationsveranstaltungen statfi, die der Sensibilisierung
fur die Regelungen zum mobilen Arbeiten dienen,eckdamit die bendtigten
Kompetenzen zu entwickeln. Darunter  fallen Regetung der
Betriebsvereinbarung, die Ablaufe im mobilen Arbait Abstimmung mit den
Vorgesetzten, Wichtiges zur Zeiterfassung und eotigompetenzen der
Mitarbeiter fir mobiles Arbeiten enthalten. Weiterh sind technische
Themenfelder, z.B. Anleitung zur VPN-Anmeldung,sohulen. Mit Blick auf den
Datenschutz geht es um die allgemeine Sensibilisggspw. Verwendung starker
Passworter sowie die sichere Aufbewahrung von @erénhd Unterlagen. Auch
gesundheitliche Themen, wie Ergonomie und Vermeajdeon Rickenproblemen

mussen thematisiert werden.

FUhrungskrafte nehmen mit inren Kompetenzen eingae Rolle beim mobilen
Arbeiten ein (K12). Sie mussen hier verstarkt Ulk#ele, Meilensteine,
Feedbackgesprache und Leistungsbeurteilungen aesrdpfiihren — und das aus
der Ferne, ohne standige Erreichbarkeit der MitegheDabei missen sie den
Mitarbeitern Vertrauen schenken, sie motivieren aathentisch vermitteln, dass
mobiles Arbeiten von ihnen erwinscht ist. Nebenr&igpskompetenzen sind auch
personliche und kommunikative Kompetenzen fur Fipskrafte wichtig.
Fuhrungskrafte haben einerseits die GeeignetheiMitarbeitern und Aufgabe fur
den Einsatz von mobilem Arbeiten zu prifen. Andsggs mussen sie den
Entwicklungsbedarf der Mitarbeiter erkennen undsdibei Bedarf unterstitzen,
um durch Kompetenzentwicklung mobiles Arbeiten mudglichen.

Grundsatzlich wird insbesondere von den nachriicker@enerationen erwartet,
dass die bendtigten Fihrungskompetenzen vorhamugrBei Bedarf kbnnen aber
auch die Fuhrungskréafte auf entsprechende SchWatajege zuriickgreifen.
Generell sollten im Falle von Schulungen, die Vabfend fur Mitarbeiter
durchgefihrt werden, auch die Fihrungskrafte zuindleme angehalten werden.
In jedem Fall mussen die Fuhrungskrafte fur dierniéebereiche sensibilisiert
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werden, wofur auch Workshops, Austauschrunden nmdeeen Fiuhrungskraften
oder Checklisten geeignet sind.

Da die Mitarbeiter beim mobilen Arbeiten nicht zgéend ré&umlich
zusammenarbeiten, muss insbesondere die Zusamragnieobrdiniert werden
(K13). Zunachst wird dabei der Aufwand fir die Blgéen steigen, jedoch im
Laufe der Zeit durch zunehmende Normalisierung,itBliigierung und virtuelle
Kommunikationsmittel (z. B. Skype) wieder sinkenn gewisser Mehraufwand
wird allerdings bleiben, weil kurzfristige Besprecigen aufgrund von
Abwesenheiten nicht mehr moglich sind. Informationglissen daher per E-Mail,
Telefon, Skype, etc. vermittelt werden. Daneben mmim auch der
Abstimmungsaufwand zu, damit Fiihrungskrafte im 8#thd, ob ihre Mitarbeiter
anwesend sind oder nicht. Geringfligige Abwesenheiterden haufig auch
kurzfristig ermdglicht, es muss jedoch auf betici® Belange RuUcksicht
genommen werden. Das trifft auch auf die Vertrewmgu. Daher missen die
mobil arbeitenden Mitarbeiter auch ihre Kollegegtsinformieren, wann und wie
sie mobil erreichbar sind. Wenn Mobile Worker imsfhahmefall nicht erreicht
werden wollen, sollte dies von der Fuhrungskrabasat genehmigt werden. Ggf.
konnen gemeinsame Kalender und Abwesenheitsnolizgsparenz schaffen. Die
Entscheidung, welche Informations- und Kommunikadmittel genutzt werden,
wird dabei nicht vom Unternehmen, sondern von desnis getroffen. Generell ist
zu erwarten, dass bei entsprechender Verfugbadieiv/ideokonferenzen z. B.
Uber WebEx oder Skype sowie die Nutzung von Chagfdmmen zunehmend die
E-Mail-Kommunikation ablésen.

Es bleibt festzuhalten, dass gewisse Prasenzzeit&etrieb notwendig sind, da
der personliche Kontakt nicht zu ersetzen ist, disbkoll mobiles Arbeiten nicht
regelmafig und nicht im Umfang wie Telearbeit gehwerden. Prasenz- oder
Funktionszeiten sind jedoch nicht in der Betrielbsirdarung festgelegt, sondern

innerhalb einer Abteilung je nach Bedarf, um sitwagerecht agieren zu kénnen.

Als letzter Themenkomplex, der insbesondere bei Nletzung von mobilem

Arbeiten relevant ist, muissen Risiken antizipierndu die notwendige
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Gegensteuerung in die Wege geleitet werden (Kld)k&nten Mobile Worker
benachteiligt werden, weil man durch ihre Abwesé&nveniger auf sie zugreift,
wenn dadurch die Zielerreichung gefahrdet wirdesBiGefahr wird vermieden
durch aktive Kommunikation aller Beteiligten undttgar nicht erst auf, wenn das
Team das Thema befurwortet. Grundsatzlich wurdeer abislang keine
schlechteren Karrierechancen oder Beurteilungepzeigt.

Die Mobile Worker kdnnten bei der Selbststrukturiey oder taglichen Zielsetzung
Uberfordert sein, insbesondere durch fehlende Kesse zum Umgang mit den
eingesetzten Medien.

Steigende Uberstunden konnten bislang nicht bedgiacwerden, aber
Fuhrungskrafte missen darauf achten und entgedemwirwobei je nach
Karrierewunsch Uberstunden nicht erst durch molfilditen geleistet werden.
Bei zu hdufigem mobilen Arbeiten flhrt es zur Abglymg von Kollegen, zu einer
schlechteren Kommunikation und damit zur soziateration. Verstarkt wird der
Effekt, wenn Kollegen die Anwesenheit mit Leistuglgichsetzen. Der personliche

Kontakt kann keinesfalls ersetzt werden und ishdkiszu pflegen.

4.1.3 Flankierende MalRnahmen und Formalien

Egal, ob mobil gearbeitet wird oder nicht — die riefisinternen
Arbeitszeitregelungen (K5), bspw. die Rahmenarbeiten und die
Regelarbeitstage (i. d. R. montags bis freitagsissan geregelt werden und gelten
idealerweise flr jeden Mitarbeiter gleich. Erganerden diese durch das ArbZG.
Dieses findet insbesondere dann Anwendung, wenfedsauensarbeitszeit gibt.
Zeitgutschriften fur Arbeiten auf3erhalb der Rahmieaiészeit gibt es nur in
begriindeten Ausnahmenféllen nach Absprache mit\dergesetzten. Das flhrt
automatisch dazu, dass die Mitarbeiter aul3erhaltRdamenarbeitszeiten nicht
arbeiten, ohne dass ein Recht auf Nichterreichitagkelizit verankert wird. Ein
Recht auf Nichterreichbarkeit entsteht demnach maélr durch die
Unternehmenskultur.

Fuhrungskrafte missen neben der Einhaltung der. &Regelungen auch das
Uberstundenkonto der Mitarbeiter im Blick haben.ldiles Arbeiten heif3t nicht,
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mehr zu arbeiten, sondern stellt lediglich eine @rteilung der Arbeitszeit im
Einklang mit privaten und betrieblichen Interess#ar. So muss es fur die
Mitarbeiter auch an Tagen, an denen mobil gearbwitel, mdglich sein, ihre
Uberstunden abzubauen. Dies muss jedoch, genausodi@i Verteilung der
Arbeitszeit, individuell mit der FUhrungskraft alstijenmt werden. Kleine
Arbeitsblocke sollten dabei mdglichst vermieden deer, auch wenn sie
selbstredend Arbeitszeit darstellen. Die geleiste#eiten sollen von den
Mitarbeitern selbst in einem elektronischen Systiasst werden, welche von
allen Mobile Worker genutzt werden muss. Sollte fiwbile Arbeitszeiten eine
nachtragliche Genehmigung durch die Fuhrungskraiforgert werden,
widerspricht dies der (anzustrebenden) Vertraudhskdes Unternehmens. Dies
kann jedoch nur schwer in einer Betriebsvereinbgifestgehalten werden, da es

keine konkreten Regelungen diesbezlglich gibt.

Als weitere begleitende MalRnahme muss eine Betrggbsbarung flr mobiles
Arbeiten erstellt werden (K8). Dabei ist zunachst Geltungsbereich zu regeln,
der sinnvollerweise nur fur Buro- und Wissensadyetutreffend sein kann. Nach
Aussagen der Interviewten sollten mdglichst wenk§jaschréankungen in der
Betriebsvereinbarung festgelegt werden. Ungeadtesen muissen jedoch als
grundsétzliche Kriterien die ,Eignung des Mitarkest' und die ,Eignung der
Aufgabe“ definiert werden. Die vorausgesetzten Ketapzen, welche die
Mitarbeiter flir mobiles Arbeiten mitbringen mussekdnnen in der
Betriebsvereinbarung verbindlich aufgenommen werdefiuch mussen
Rahmenarbeitszeiten geregelt werden, ggf. kann&hieeine separate, schon in
Kraft getretene Betriebsvereinbarung verwiesen wmerd Nicht in der
Betriebsvereinbarung geregelt werden sollte daghRauf Nichterreichbarkeit".
Unter Umstanden konnte dieses jedoch mit Verwefsda Rahmenarbeitszeit
gefestigt werden. Daneben sollte weiterhin nichtegelt werden, welche
Tatigkeiten als mobile Arbeitszeit zahlen. Die Ehtidung Gber die Méglichkeit,
mobil zu arbeiten und zu Fragen der Umsetzung (weaumm oft, Prasenzzeiten,
welche Tatigkeiten etc.) wird der Fuhrungskraft ritagen. Gleichzeitig soll den

FUhrungskraften eine gro3e Flexibilitat eingerdwetden, um so viele Sonderfélle
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wie mdglich abzudecken. Sonstige Erganzungen ztireBsvereinbarung kdnnen
in Form von Einzelvereinbarungen, bevorzugt abeer tlormlose muindliche
Absprachen getroffen werden. Lediglich fiur Teled@spdétze missen

Einzelvereinbarungen als Zusatz zum Arbeitsveratageschlossen werden.

Die Ausstattung der Mobile Worker mit Hardware wirdm Arbeitgeber ohne
Eigenbeteiligung des Mitarbeiters tGbernommen (K1Qicht gezahlt werden
hingegen anteilige Betriebskosten, die beim Mitdebeanfallen, der heimische
Internetanschluss oder die Anschaffung von Buronmbiddlenfalls Mobiliar kann

ab einem gewissen Anteil von Telearbeitszeit von @eganisation finanziert

werden.

Um den Arbeitsschutz (K15) auch zuhause zu gewétete gibt es gesetzliche
Regelungen fur Telearbeitsplatze. Die Einhaltungseli Regelungen ist jedoch
trotz Begehungsrecht des Arbeitsgebers schwienigchiverend kommt hinzu,
dass bei mobilen Arbeitsplatzen die ArbStéattV olmeficht gilt. Aus diesem

Grund kann der Arbeitgeber an die Mitarbeiter mpelieren und Konsequenzen
fur Gesundheit und Sicherheit aufzeigen, insbesenaeil nicht jeder Unfall beim

mobilen Arbeiten ein Betriebsunfall ist. Der mobMitarbeiter muss deswegen
eine gewisse Eigenverantwortung fur die richtigeriehtung des Arbeitsplatzes
und dessen Ergonomie Gbernehmen. Gefahrdungshengien fir diesen Bereich

wurden noch nicht erstellt.

Fur ein erfolgreiches mobiles Arbeiten ist die Wnehmens- und die damit
verbundene Vertrauenskultur zwingende Voraussetgkihg).1’° Organisationen,

die schon lange Homeoffice oder flexible ArbeitsdGleitzeitregelungen kennen,
haben bessere Voraussetzungen fir eine offene ném@enskultur. Wichtig ist,

dass Prasenzdiskussionen nicht verhindert, sordfenmsiv geftihrt werden, damit
keine Unruheherde innerhalb der Belegschaft ergatdbin hilfreiches Argument
gegen eine Prasenzkultur ist, dass bei AbwesemleeitFihrungskrafte, bspw.

aufgrund von Besprechungen, auch keine unmittellh@&istungskontrolle der

170 Gesamtanalyse Unternehmen (Anlage, CD), Thl. Kategbildung, Z. 49-51.
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Mitarbeiter erfolgen kank.! Hierarchieebenen dirfen bei der konkreten
Genehmigung von mobilem Arbeiten nicht umgangerdeeyweil sie das Thema
unbedingt mittragen missen, moglichst durch die rishgung von vielen

Spielraumen.

Um mobiles Arbeiten zu vermarkten und die Akzeptalez Mitarbeiter und
FUhrungskrafte dafurr zu steigern (K17), sollteminfationsveranstaltungen fir die
Belegschaft stattfinden. Dabei ist es unabdingleame positive Zielrichtung
herauszuheben, damit die Mitarbeiter den Nutzen mobilem Arbeiten fur sie
selbst erkennen kénnen. Dazu beitragen kann eitee \germarktung mit FAQ,
Flyer, Informationen, Beschreibungen und regelméfigeroffentlichungen der
Nutzerzahlen im Intranet. Checklisten und Antragsigdare sollen den Zugang fur
Mitarbeiter vereinfachen. Freiwilligkeit, gleichlemhtigte Nutzungsmadglichkeiten
und die Unterstltzung der Fuhrungsspitze missewi&iMitarbeiter erkennbar
sein und wirken sich positiv auf die Nutzung vonhitem Arbeiten aus. Sind
abwesende Kollegen gut erreichbar fir die Kollegégigt die Akzeptanz im Laufe
der Zeit automatisch. Eine dauerhafte Erreichbankeéid von den Mitarbeitern
jedoch nicht erwartet. Auch wirken erfolgreiche éibingen als Multiplikator und
Best Practice wie ein Gruppenzwang auf die MitdgoeWichtig fiir die Akzeptanz
sind eine sukzessive Einfihrung, das offene Ansmecon Problemen sowie die
Verfugbarkeit von standigen Ansprechpartnern beiobRmen in der

Personalabteilung und im Betriebsrat.

Eine wichtige Rolle, nicht nur fur die Akzeptanpiedden die Gestaltung und
Nutzung der Ré&aumlichkeiten (K18). Bei gewachsenetrukBiren sind

Arbeitsplatze in den Blros in der Regel fest zugeem. Desk-Sharing in
Grol3raum- oder Teamburos ist nur dann sinnvoll,ngie zeitliche Abwesenheit
der Mobile Worker und Telearbeiter einen gewissearfahg erreicht hat. Denn zur
Wahrung der Freiwilligkeit muss dem Mitarbeiter ucmer ein Arbeitsplatz im

Betrieb zur VerflUgung stehen, den er nutzen karamitd er nicht in die

171 Transkription Firma C (Anlage, CD), S. 4.

66



Abwesenheit gedrangt wifd? Desk-Sharing kann auch in verschiedenen
Kombinationen fur flexible Projektarbeiter und Mibtaiter mit festen
Arbeitsplatzen angeboten werden. Sind Team- odai@umbiiros geplant, sollten
diese dennoch nur einem Team zur Verfligung steSemeit Kapazititen es
ermoglichen, kdnnen Abteilungen eigenstandig undngeh Kosten-Nutzen-
Relation tGber die Umnutzung von RaumlichkeitenRilgkzugsbereiche, Team-
oder Projektbliros entscheiden. Besprechungsraunee, stndardmaflig mit
Telefon, Internet, Beamer oder Bildschirm ausgestatein sollten, werden auf
jeden Fall bendtigt und mussen bereitgestellt werd&gf. sind jedoch
Doppelnutzungen maglich. Daneben sind Besprechisgsn und Coffee Corner

als informellere Riickzugsraume wiinschenswert.

4.2Ergebnisse der Experteninterviews in Herrenberg

Mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse wurde fiie in Herrenberg gefuihrten
Interviews ein Kategoriensystem entwickelt, dasmeiten Teilen mit dem der
intersektoralen Benchmarkanalyse Ubereinstimmbedssndere die Bezeichnung
der Kategorien weicht kaum voneinander ab, undtedegiglich eine zusatzliche
Kategorie (k16}"3 Auch die inhaltlichen Aussagen, die dahinter Stelveeisen

viele Ahnlichkeiten auf. Daher werden im Folgendear die Kategorien

aufgegriffen, bei denen Aussagen der Unternehmémemueinen Seite und der

Pilotgruppenmitglieder auf der anderen Seite ddfen.

Festzustellen ist zunachst, dass die Ausgangdsiteat sich deutlich
unterscheiden. Wahrend fur ein Unternehmen die éhamtwicklung der
Telearbeitsregelungen ausschlaggebendfyawurde in einem anderen Fall ein
strategisches Portfolio mit dem Baustein innovatRehmenbedingungen der
Arbeit entwickelt, woraus mobiles Arbeiten als Eejebnis entstadtf. In
Herrenberg soll mobiles Arbeiten im Rahmen des dRtsj ,Zukunftsfahige

172 Transkription Firma C (Anlage, CD), S. 13.

173 Das Kategoriensystem fir Experteninterviews inref@nerg ist in Anlage 4 abgebildet.
174 Transkription Firma B (Anlage, CD), S. 3.

175 Transkription Firma C (Anlage, CD), S. 3.
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Verwaltung® zur Schaffung einer Grundflexibilitatndi -mobilitdt auch zur
Starkung des Projektmanagements eingefiihrt wer@@®urch diese Orientierung
am Projektmanagement wurden die Chancen und Mertels einem anderen
Blickwinkel betrachtet (k1). So gewinnt die Chanckirch mobiles Arbeiten
bewusster, themenbezogener und zielbezogener azerstend damit mittelfristig
auch bendotigte Zeitkontingente fir Arbeitspaketssiee einzuschatzen, erheblich
an Bedeutund’’ Fir die Nutzer stellt auch die Moglichkeit, angeu Ort (iber
einen Datenzugriff zu verfiigen, ein erheblicher téibrdar, der parallel noch
Potenziale zur Zeitersparnis birgt, weil Ergebnissder Protokolle einer
Besprechung direkt verarbeitet werden kdnnen unthekéNacharbeit mehr
notwendig ist. Auch der Verzicht auf das MitfUhreon Papierunterlagen wird

positiv beurteilt.

Bedenken zum erhohten Koordinationsaufwand, zur &dBeeistung des
Unfallversicherungsschutzes und zu der Herausfordgreine Ablehnung von
mobilem Arbeiten gegeniber den Mitarbeitern veetietu muissen, wurden in
Herrenberg nicht geauRert. Allerdings wurde dierigigeing in den Raum gestellt,
ob Bedenken zu mobilem Arbeiten auch auf die Gel@@nunterschiede

zuriickzufiihren sein konnten (K47¥.

Zur Gestaltung des Einfihrungsprozesses wurdeenrJhternehmen Schulungen
oder Informationsveranstaltungen durchgefuhrt, eneth sich die Herrenberger
nicht geaulRert haben (k6). Allerdings wurde betalatss die Mitarbeiter Zeit
bendtigten, um sich mit den Neuerungen zu besgdeadiftida sie unter zu hohem
Termindruck eher auf alte, bekannte, erfolgreichediizuriickgreifen, um ihren
Aufgaben gerecht zu werdéf?. Seitens der Mitarbeiter herrscht wohl aktuell der
Eindruck vor, dass zu viele neue Projekte und Asbaisen zusatzlich zum
normalen Pensum umgesetzt werden sollten, was #eeptanz nicht gerade

zutraglich ist'8°

176 Transkription Hauptamtsleiter (Anlage, CD), S. 1.

177 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Tbl. Kategbildung, Z. 2.
178 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Tbl. Kategbildung, Z. 2.
179 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kaiegbildung, Z. 14.
180 Transkription Klimaschutzmanagerin (Anlage, CD)33.
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Hinsichtlich der Offline-Zugriffsméglichkeiten wirdih Herrenberg (k7) aktuell
noch nach Losungen gesucht, wobei fir bestimmtaveatahren und Programme
wie CAD oder das DMS aufgrund der notwendigen Relgistung und

Speicherkapazitét realistisch gesehen keine Ergsbaiu erwarten sirtd:

Die in Unternehmen verwendeten Hilfsmittel zur ®icdtellung des Datenschutzes
mit Bildschirmschutzfolie oder Kensington Lock siimdHerrenberg noch nicht in
den Fokus geruckt. Dafur wird die technische Ausstg um ein Hybridgerat
(Laptop mit Touchdisplay) erganzt und insgesam®airifolio zur Ausstattung von
festen und mobilen Arbeitsplatzen entwickelt (K¥).Eine Besonderheit im
Gegensatz zu den Unternehmen ist auRerdem, dasslebeAuswahl eines
geeigneten mobilen Endgerats die Ausstattung méneiWwindows-Betriebssystem
zwingend notwendig ist, um mit dem ProjektmanagdtnehPM-Kiss arbeiten zu
kénnen. Dadurch sind herkdmmliche Tablets nichtmgeleignet.

Erhebliche Differenzen gibt es beim Themenkomplexmigetenzen der
Mitarbeiter (k8)'%3 Ein Teilnehmer der Herrenberger Pilotgruppe gelyas so
weit zu sagen, dass beim mobilen Arbeiten im Vergleum Arbeiten im Buro
keine neuen Kompetenzen benotigt wetéiémvas den Berichten der Unternehmen
vollkommen widerspricht. Allein die benétigten komnikativen Kompetenzen
mit  Blick auf den erhdohten Koordinationsaufwand ®ow die
Generationenunterschiede mit allen Folgen sind hiebertcksichtigen. Auch
wenn bereits eine Grundlagenschulung fir die Ptojakagementkenntnisse fur
viele Mitarbeiter durchgefiihrt wurde, so konnte damch keine Sensibilisierung
fur Regelungen und Rahmenbedingungen im mobilereifeb erfolgen und es

wurden nicht alle Mitarbeiter erreicht.

Unterschiede finden sich ebenso hinsichtlich demidetenzen der Fuhrungskrafte

(k15)18°Das Fiihren aus der Ferne, kommunikative Kompetenzé die Haltung,

181 Transkription Hauptamtsleiter (Anlage, CD), S18,

182 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Tbl. Kategbildung, Z. 4-5.
183 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kaiegbildung, Z. 17-19.
184 Transkription Personlicher Referent (Anlage, CR)5.

185 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kaiegbildung, Z. 34-36.
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keine standige Erreichbarkeit vom Mitarbeiter zwaten, wurde von der
Herrenberger Pilotgruppe nicht thematisiert. Dafind die vorgesehenen
Mafinahmen zur Unterstitzung der Fihrungskraftezun&ntwicklung von deren
Kompetenzen verhaltnismalig umfangreich: Es sind rpfliehtende

Fuhrungskraftetrainings vorgesehen, es wird CogeAimgebote zum Umgang mit
abwesenden Mitarbeitern geben und es sollen Clséshli 0. &a. als

Orientierungshilfe entwickelt werden.

Die Herrenberger Pilotgruppe hat sich intensiv detm Koordinationsaufwand
beim mobilen Arbeiten beschaftigt (k12), wobei sidie Einschatzungen im
Wesentlichen mit den Aktivitdten in den Unternehnaexcken. Wiederum unter
dem Gesichtspunkt Projektmanagement ist ein vétstdFokus auf diese Ansatze
erkennbat8® So wird ein forciertes Arbeiten mit Fristen undsEZindigkeiten, die
Vorgabe von Zeitkontingenten, die sich die Mitatbeifrei nach Ort und
Arbeitsweise einteilen kénnen, sowie die Nutzung Pd-Kiss zur Uberwachung
der Fristen gefordert. Andererseits wird erwartitss der Steuerungsaufwand
durch diese bewussten Koordinationsentscheidungempé&nsiert werden kann.
Betont wurde auf3erdem, dass Mobile Worker keinkssfstiérker kontrolliert
werden sollten, zumal eine umfangliche Arbeitskolfgrinsgesamt weder mdglich

noch nétig sei.

Verschiedene Risiken und der Umgang damit, wie .zeiBe Vermeidung von

Benachteiligungen durch aktive Kommunikation aBateiligten, eine mdgliche

Uberforderung bei der Selbststrukturierung oder réigle Gefahr, dass Mobile
Worker bei zu haufigem mobilen Arbeiten von denl&gén abgekoppelt werden,
konnten bei der Pilotgruppe noch nicht wahrgenommerden. Jedoch wurde es
als Risiko eingestuft, dass negative Einstellunden Fihrungskrafte auch die
Mitarbeiter vom mobilen Arbeiten abhalten, weil durGesten und AuRRerungen

der Eindruck entsteht, es sei nicht erwiinscht (k4'3)

186 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kaiegbildung, Z. 26-28.
187 Transkription Hauptamtsleiter (Anlage, CD), S. 20.
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Eine weitere Kategorie, in der die Erwartungen Bfahungen in Herrenberg nicht
den vorhandenen Regelungen in den Unternehmen rectgm, betrifft den
Themenkomplex Arbeitszeit (k9). So gibt es bspw.Harrenberg nicht die
Uberlegung, dass es auBerhalb der Rahmenarbeaitskeine Zeitgutschriften gibt.
Das Prozedere der Zeiterfassung wurde noch nigtahéib3end geregelt, sodass
noch unklar ist, wer die Zeiten beantragt, verbugehehmigt usw. Kritisch zu
sehen sind allerdings Stimmen aus Herrenberg, dechéhendarbeit nicht
grundsétzlich auszuschlielen und auch Arbeitencamt&gen in gewissem Mal3
zu tolerieren, da mit dieser Auffassung auch V@&stgegen das ArbZG bewusst in
Kauf genommen wiirdel¥ Negative Folgen, die dadurch ausgelost werden
konnten, weil bspw. die Mitarbeiter das als Sigselhen, dass sie doch standig
erreichbar sein sollen, sind nicht absehbar. Diesoasten verbreitete
Sprachregelung, dass auRerhalb der Offnungszeiteine k umfangliche
Erreichbarkeit gewahrleistet werden muss, konnteusgehdohlt werden.

Hinsichtlich der Identifikation von Aufgaben, di@rfmobiles Arbeiten geeignet
sind, muss vor allem noch unterschieden werden,wigiche Aufgaben eine
physische Anwesenheit der Mitarbeiter erforderligth wobei hier exemplarisch
Trauungen aufgefuhrt werden (K3Y. Begriindungen des Antrags, wie sie in

Unternehmen zu Beginn erforderlich waren, werdedenrenberg nicht gesehen.

Eine Dienstvereinbarung in Herrenberg kdnnte analogden Regelungen in
Unternehmen Hinweise enthalten, dass mit aulR3erti@tbRahmenarbeitszeiten
keine Erreichbarkeit erwartet wird. Regelungen zatenschutz, wie von

Herrenberg gewiinscht (k17), sind sicherlich ebé&n&hnvoll1*°

Schwierig zu verorten ist die Organisationskultnr Herrenberg (k19%°! Die
Mitarbeiter sind dank der vorhandenen "Try-and-ErKultur zwar bereit, die

Veranderungen mitzugehen und mitzutragen. Alleslikgnnten die Teilnehmer

188 Transkription Personlicher Referent (Anlage, CD)1&15.

189 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kategbildung, Z. 7-10.
190 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kategbildung, Z. 38-39.
191 Gesamtanalyse Herrenberg (Anlage, CD), Thl. Kaiegbildung, Z. 41.
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der Pilotgruppe nicht einschatzen, ob die Orgaioisskultur auch als
Vertrauenskultur gesehen wird. Mobiles Arbeitenri@rhier aber einen positiven
Beitrag zur Verbreitung einer Vertrauenskultur tems weil man damit
verdeutlichen kann, dass nicht allein die Anwesgnlsendern vor allem die

Bewaltigung des Arbeitspensums relevant ist.

Moglichkeiten zur Vermarktung von mobilem Arbeitemd somit auch zur
Steigerung der Akzeptanz (k10) wie Informationsustaltungen, FAQ, Flyer u. a.
missen in Herrenberg erst noch entwickelt werdem.\Zerkntpfung mit einer
positiven Wirkung ist es allerdings wichtig, dasshihes Arbeiten nicht mit einem
.Mehr* an Kontrolle verbunden wird, dass nicht déndruck entsteht, mobil zu
arbeiten ist elitéar, und dass die technischen Rabedingungen stimmen, um kein

Frustrationspotenzial zu schaffen.

Die nun neu geschaffene Kategorie in Herrenbergiehezsich auf die
Besonderheiten einer 6ffentlichen Verwaltung im atummenhang zum mobilen
Arbeiten (k16). Erhtéhte Aufmerksamkeit ist hier béer Verwendung der
finanziellen Ressourcen gefragt, die von Burger@echeinderat zum Teil kritisch
hinterfragt werden. Haufig ist zudem die Zustimmudgs Gemeinderats
notwendig, um gréRere Projekte in die Wege zu reideer umzusetzen. Ein
spezielles Augenmerk muss zudem auf die Offnuntmzebzw. den damit
verbundenen Servicegedanken gelegt werden. Alteitbiger konnen oder
wollen nur personlich Auskunft erhalten, wéhrenddexerseits Berufstatige
weniger Wert darauf legen, von wo aus sie eine Rigtlung erhalten, fir
diejenigen ist die Rickmeldung an sich das Entsiemeie. Noch spezifischer muss
ein Bulrgerburo betrachtet werden. So kann Mobiliéi kleineren, wenig
besuchten Ortsverwaltungen aus wirtschaftlichen n@eia sinnvoll sein.
Allerdings musste das speziell untersucht werdehkamn nicht im Rahmen einer

allgemeinen Einfiihrung nur am Rande mit beriickgjtkerden.
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4.3Erfolgsfaktoren beim mobilen Arbeiten

Die analysierten Kategorien weisen wesentliche Beziéu den theoretisch
dargestellten Ausgangsbedingungen auf. Zur Beatiwgrder Forschungsfrage
werden daher die Kategorien aufgegriffen, die dieestBndteile des

Erfolgsfaktorenmodells betreffen, und den funf Héaldoren zugeordnet.

Organisation und ihre Kultur

Auf Organisationsebene wurde von den Unternehnreteatig bestatigt, dass eine
Vertrauenskultur die wichtigste und zwingende Vesmizung flir mobiles
Arbeiten ist (K16, k19). Die vielen genannten Maféman zur Vermarktung und
zur Steigerung der Akzeptanz (K17, k10) lassenrer&r, dass neue Arbeitsformen
gefordert werden mussen, auch wenn sie viele \erteieten. Ebenfalls als
erwiesen angesehen wird die Bedeutung von Rahmegheden, der
Identifikation der geeigneten Tatigkeiten sowie diestlegung, wie welche
Genehmigung erfolgen muss, obwohl die Regel dannZweifel ,nur' eine
Verlagerung der Zustandigkeit auf den Amts- odeteAbngsleiter vorsieht (K5,
K7, K8, k3, k9, k17). Um die genannten Formalien Matzungsbeginn zu klaren,

bieten sich vor allem Pilotphasen an (K3, k6).

Fuhrungskrafte und Mitarbeiter

Diese beiden Faktoren lassen sich beim gebildetedériensystem nur selten
trennen. Am Eindeutigsten lassen sich die Themepkae Kompetenzen der
Fuhrungskrafte (K12, k15) und Kompetenzen der M#dger (K11, k8)
differenzieren. Daraus lasst sich klar ablesers desFiuhrungskrafte als Vorbilder
agieren mussen, indem sie Vertrauen in ihre Miitebesetzen, diese als
Personalentwickler unterstiitzen, eine positive telhgig zum mobilen Arbeiten
vertreten und tber Ziele und Meilensteine fuhreut. @eiten der Mitarbeiter wurde
Uberwiegend bestatigt, dass diese gewisse ScHtosgettenzen wie
Selbstdisziplin und Selbstorganisation bendtigem,nit der Flexibilitat umgehen
zu konnen. Anstelle der Wahrnehmung von Stérfakt@raren jedoch eher die IT-

Affinitdt und -Kenntnisse von Bedeutung und tragem Erfolg von mobilem
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Arbeiten bei. Die hierarchietbergreifende Nutzungghchkeit wurde als
Selbstverstandlichkeit gesehen. Das Risiko (K148)kdlass Mobile Worker von
Kollegen benachteiligt oder vom Informationsflussisgeschlossen werden
aufgrund von Neid oder einfach aufgrund der Abwhséndie sie aus dem Fokus
schwinden lasst, ist nicht unerheblich. In der Eagoht den Mobile Workern auch
die soziale Isolation, die auch vonseiten der Kte verhindert werden muss.
Diesen Risiken kann begegnet werden, indem die BBadg des personlichen
Kontakts hervorgehoben und darauf hingewiesen wids deshalb keine haufige
Abwesenheit erwlnscht ist. In den Koordinationsatéien (K13, k12) spielen
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte eine gleichwertigell® da von beiden Seiten
mehr Kommunikation erforderlich sein wird. Hierintkalten ist auch die Pflege
der  personlichen Kontakte und somit die  Gestaltungon

Teamentwicklungsprozessen im weiteren Sinn.

Technik

Die technischen Faktoren wurden im Wesentlichenahigs (K6, K9, k2, k7).

Allerdings wird die Offline-Verfluigbarkeit der Sofase nicht als zwingender
Bedarf empfunden und aus Grinden der Datenaktuadgar eher kritisch
gesehen, weshalb dieser Aspekt kein Bestandteil etttdgreichen mobilen

Arbeitens sein durfte. Die in der

R&aumlichkeiten

Je nachdem, welches Ziel mit mobilem Arbeiten Jgtfavird, kénnen die

R&aumlichkeiten verstarkt im Fokus stehen. Wéahread dnternehmen eher die
Themen Desk-Sharing und Besprechungsraume wichaigerw (K18), steht in

Herrenberg die Kombination aus Projekt- und Bedpragsrdumen sowie deren
technische Ausstattung im Vordergrund (k11). Be&tshwerpunkte erfordern

jedoch einen Konsens aus wirtschaftlichen AspektehNutzerbedurfnissen.
Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung

Auch fur diese Forschungsfrage konnten Erkenntmgselen Experteninterviews

in Herrenberg gewonnen werden (k16). Diese Aspekieden jedoch in den
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theoretischen Rahmenbedingungen noch nicht beharkegdtzuhalten ist aber,
dass zumindest in der Stadtverwaltung Herrenbery Besonderheiten der
offentlichen Verwaltung nicht dazu fiihren, dassiggnErfolgsfaktoren nicht
umsetzbar wéren o. a. Sie sind nur in der konkret@setzung zu beachten und
hier verstarkt, wenn es um Bereiche mit viel Blkgetakt, grof3ziigigen
Offnungszeiten u. a. geht.
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5. Handlungsempfehlungen  zur  Einfihrung und
Umsetzung von mobilem  Arbeiten in der
Stadtverwaltung Herrenberg

Im Folgenden werden die objektiv dargestellten Bnggse als
Handlungsempfehlungen zusammengefuhrt. Diese simomer vor dem
Hintergrund zu sehen, dass u. U. der Gemeinderateterendung der finanziellen
Ressourcen, gerade bei der Umstrukturierung undtatiang der Raumlichkeiten,

zustimmen muss.
5.1Rahmenbedingungen fir die erfolgreiche Einflihrung

Im Vordergrund der Uberlegungen der Stadtverwaltumogs die Entwicklung der
Organisationskultur hin zu einer Vertrauenskultwhsn. Zwar gibt es wohl eine
»1ry-and-Error“-Kultur, die grundséatzlich eine gu#raussetzung darstellt, aber
mit Blick auf die kiinftigen Abwesenheiten der Miaiter nicht dasselbe bewirkt.
Ein sehr gutes Argument gegen die Prasenzkultutesteinfache Hinweis, dass
Fuhrungskrafte bereits dann die Leistung der Mégen nicht mehr kontrollieren
konnen, wenn sie selbst in Besprechungen, auf Bass, im Urlaub o. &. und
damit abwesend sind. Indem den Hierarchieebenetichégviele Spielraume bei
der Genehmigung der konkreten Bedingungen beim leroldirbeiten (zeitliche
Lage, Prasenzzeiten fur Rucksprachen, Erreichidarkdlommunikationsmittel u.
v. m.) eingeraumt werden, wird zunachst auf diédsene die Vertrauenskultur
geschaffen. Die Fuhrungskrafte missen dieses VMeriraann natirlich an die
Mitarbeiter weitergeben. Es muss allen Hierarche@en bewusst sein, dass ohne

diese Vertrauenskultur der Erfolg des mobilen Adres gefahrdet wird.

Vor diesem Hintergrund sind auch die Bedenken #ndsgen Erreichbarkeit zu
beleuchten. Es muss in jedem Fall vermieden werdkess der Eindruck entsteht,
Mitarbeiter mit mobilen Arbeitsplatzen sind daudtherreichbar bzw. missen
standige Ruckmeldungen geben. Der geplante Arlegtitahmen von 6 Uhr bis 21
Uhr stellt schon einen sehr flexiblen Raum zur ®frhg der Arbeitszeiten dar,
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deshalb muissen die Verwaltungsspitze und auch deehgeordneten
Hierarchieebenen klar kommunizieren, dass aul3ethe#fer Rahmenzeiten keine
Erreichbarkeit erwartet wird oder diese in Ausnafathen zuvor abgesprochen
werden muss. Dazu gehort dann aber auch, dassime 8er Vorbildfunktion nicht
an jedem Wochenende und héaufig spatabends E-Maikchvickt werden, denn
wenn sich die Fuhrungskraft nicht an ihre eigenergében halt, wird es schwierig,
authentisch die Einhaltung der Regeln zu predigenallen Dingen darf aus Sicht
der Gesamtverwaltung keinesfalls die Auffassungreem werden, dass Verstol3e

gegen das ArbZG unkritisch und tragbar sind.

In Herrenberg sollen entsprechend der Ausgangssituaim Projekt
»Zukunftsfahige Stadtverwaltung” alle denkbaren pw#Egungen von mobilem
Arbeiten eingefuhrt werden, also projektbedingtennegs, zuhause usw. Hier ist
zu Uberlegen, ob die Mobilitdt zwischen untersclicbdn Raumlichkeiten oder
Amtern der Stadt ebenfalls als mobiles Arbeiteneb@met werden soll, da in
diesem Zusammenhang die meisten Risiken Uberhaiytzum Tragen kommen.
Es sind z. B. keine Uberlegungen zur Zeiterfasswtgendig, da beim Wechsel
der Raumlichkeiten nicht aus- oder eingestempeti;vas sind keine zusatzlichen
Koordinations- oder Kommunikationsaktivitaten nonhaegy, weil die Mitarbeiter
auch bisher schon Besprechungen hatten, bei démencht im Biro waren; die
Mitarbeiter werden deshalb nicht benachteiligt odem Informationsfluss
abgeschnitten; und so konnte man diese Liste \i@mem. Es wird daher
empfohlen, das Arbeiten an Verwaltungsstandortehtrals mobiles Arbeiten i. S.

d. Geltungsbereichs der kiinftigen Dienstvereinbguunbezeichnen.

Die Entwicklung von Kompetenzen der Mitarbeiterewie in Herrenberg tber ein
eigenes Schulungsprogramm angedacht ist bzw. eilchbglverden soll, ist
grundsatzlich zu begruf3en. Allerdings sollten diew¢ise der Unternehmen, dass
genau geprift werden muss, wer die Zielgruppe vobilem Arbeiten sein soll,
nicht auRer Acht gelassen werden. Insofern istlilag ob Mitarbeiter mit
gravierenden Defiziten Gberhaupt geeignet sindamés bei denjenigen wirklich

notwendig ist, mobiles Arbeiten zu genehmigen une® tatsachlich im Interesse
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des Betroffenen liegt, mobil arbeiten zu kbnnerdigBsem Zusammenhang muissen
auch Generationenunterschiede und damit zusammgehd® regelmalig
abnehmende Affinitaten fir Technik und Digitalisieg beachtet werden. Hier

kénnen auch Kurzschulungen zu den technischen iewmekt ausreichen.

Zur Unterstitzung der Fuhrungskrafte beim Umgangmubilem Arbeiten und
den Mobile Workern konnte man das bereits sehrtigogiu bewertende
Malinahmenbiindel der Fuhrungskraftetrainings undcl@ong-Angebote um
informelle Austauschrunden von und mit Fihrunggskréaérganzen, wie sie in den

Unternehmen angeboten werden.

FUr den Datenzugriff, der mit mobilem Arbeiten awrmdglicht werden soll, ist
es natirlich notwendig, geeignete Hardware zu ladfaih und diese auch
softwaretechnisch so einzurichten, dass die fur pameiligen Arbeitsplatz
notwendigen Zugange maoglich und auch mit Blickdari Datenschutz abgesichert
sind. Die Stadtverwaltung muss in diesem Zusamnrenhbaa. entscheiden, ob sie
die Offline-Nutzung von Programmen weiterverfolgsill. Da bei der Offline-
Nutzung in der Regel keine Aktualitat der Daten nggwahrleistet werden kann,
wird davon abgeraten. Konsequenterweise sollteleksde Zwischenspeicherung
von Daten ebenso wenig zuldssig sein, da auf dié&¥ege auch das DMS nicht

mehr regelmafig gepflegt wird.

Die technische Ausstattung fiir Mobile Worker soittgedem Fall aus Laptop und
Diensthandy mit entsprechendem Datenvolumen zunfallsoterforderlichen
Aufbau eines Hotspots bestehen und von der Stadhlteing beschafft werden.
Sofern sich die Stadtverwaltung im Rahmen des Baterizes fur die Verwendung
einer Bildschirmschutzfolie oder eines Kensingtaths entscheidet, waren auch
diese Arbeitsmittel zu beschaffen. Weitere finallzignterstitzungen in Form von
Betriebskostenpauschalen sind nicht vorzuseherBhdi auf die Kosten-Nutzen-
Relation sollte die Stadtverwaltung nochmals priifebh das aktuell geplante
Portfolio zur Ausstattung der Arbeitsplatze so éksh bleiben soll. Die

Ausstattung der Arbeitsplatze weiterhin mit fedtallierten PCs vorzusehen, ist
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mobilem Arbeiten nicht zutraglich und wenn ein Mutaiter kurze Zeit nach einem
Tausch einen mobilen Arbeitsplatz beantragt, musserkurzer Zeit zwei

Investitionen getatigt werden. Daher wird empfohlegi einem notwendigen oder
turnusgemalen Austausch die Desktop-PCs grundsatnhiit Laptops und

Docking-Station zu ersetzen, wobei Monitore, Mand Wlastatur zu erhalten sind.
Zudem sollte das Portfolio flr mobile Arbeitsplataan abschlieRender Katalog
sein, schlie3lich sind fir manche Tatigkeiten (z.FBlege des Baumkatasters)
robuste Tablets ausreichend oder sogar geeigmes. die Auswahl des Modells
letztlich vom Dienstherrn und mdglichst aufgrundr dafahrungen aus dem
Pilotprojekt getroffen werden soll, muss mit Bliakf den Datenschutz und den

Administrationsaufwand fur die IT-Abteilung empfehlwerden.

Der verstarkte Einsatz von Laptops ist auch mitlBauf die Projektarbeit, die in
Herrenberg verstarkt eingesetzt werden soll, sitnv®enn es muss
Projektgruppenmitgliedern ermdglicht werden, Uheiuelles Arbeiten oder tGber
daflr zur Verfugung stehende Projektbiiros zusamauearbeiten. Da ohnehin die
Umstrukturierung der Raumlichkeiten ansteht, sedl@sh einen neuen Standort
oder im Zuge von SanierungsmalRnahmen ist es notgyeraestimmte
Raumlichkeiten fur wechselnde Nutzungen (Doppelmiugzals Projektbiro und
Besprechungsraum) zur Verfiigung zu stellen. Dieiteeangedachten und in den
Interviews gedaul3erten Planungen mit einer gutercidnischung sollten daher
unbedingt nachverfolgt werden. Soweit mdglich, sauth Einzelarbeitsflachen
oder KreativiAume mit informeller Atmosphére einamen. Allerdings wird vor
Desk-Sharing gewarnt, da es fur die zu gewahrleigteFreiwilligkeit bei der
Nutzung von mobilem Arbeiten notwendig ist, dasmien ein Arbeitsplatz frei ist,
und Desk-Sharing daher erst ab einem gewissen Nggmmnfang von mobilem
Arbeiten bzw. einem gewissen Abwesenheitsumfanuvsihist.
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5.2Wesentliche Bestandteile einer Dienstvereinbarung

Zur Umsetzung von mobilem Arbeiten in einer Verwa{j ist eine
Dienstvereinbarung als allgemeiner Rahmen notwendwe es auch in
Unternehmen Ublich ist. Mittels dieser Dienstvebaimuing werden insbesondere
die rechtlichen Rahmenbedingungen bereits abgedddldrdings kann eine
Dienstvereinbarung als Regelung fir eine Gesamtisgion keine Details
erfassen und regeln, weshalb an dieser Stelle\doidthlage unterbreitet werden,
welche zusatzlichen Absprachen im Team oder zwrschktarbeitern und

Fuhrungskraften getroffen werden.

Die Dienstvereinbarung sollte vor allem die bereitslen Interviews abgefragten
Regelungen enthalten und folgende Fragen beantworte
1. Wer kann und darf mobil arbeiten?
2. Wer entscheidet dariiber, wer wann, wo und wie nabiéitet?
3. Wie werden Prasenzzeiten fur notwendige personliceen gefordert?
4. Mit welchen MalRBnhahmen wird die Einhaltung der datdmitzrechtlichen
Bestimmungen gesichert?

Alle Interviewpartner vertraten die Auffassung, sladie Dienstvereinbarung
maglichst flexibel gestaltet werden soll, damit ridigst viele Sonderfélle erfasst
werden und die Bedirfnisse aller Beteiligten besiaiigt werden kdnnen. In
diesem Sinne sollten zwei grundsatzliche Kriteriestgelegt werden, dass
Mitarbeiter mit entsprechender ,personlicher Eiggiumobil arbeiten kdnnen,

wéahrend die ,Eignung der Téatigkeiten* mal3geblicfiidast, ob sie es auch nutzen
durfen. Es kénnte bereits eine Einschrankung demit2erkreises auf die Biro-
und Wissensarbeiter erfolgen, sodass Klar ist, miabs-administrative Tatigkeiten

in der Kinderbetreuung oder bei den Technischemd$@n nicht dafiir geeignet
sind. Weitergehende Zugangsbeschrankungen konmén @mpfohlen werden.

Die Tatigkeiten mussen jeweils im Detail betrachietl beurteilt werden, ob sie
fur mobiles Arbeiten geeignet sind. Es gibt werkgée, Trauungen z. B., die keine

weitere Prifung erfordern, ob der zustandige Me#en daftir physisch anwesend
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sein muss oder nicht. Die Eignung der Tatigkeitalftesdurch die Fihrungskraft
in Abstimmung mit dem Mitarbeiter geprift werden.

Die Dienstvereinbarung sollte im Idealfall ebenss &erfahren zur Beantragung
und Genehmigung von mobilem Arbeiten regeln. Emigiolvird an dieser Stelle,
mobiles Arbeiten zu Beginn formal zu genehmigeasdiGenehmigung kann dann
bei der Personalabteilung hinterlegt werden, sofgemwinscht. Ausdrtcklich
festgehalten werden sollte die Freiwilligkeit deut®kung. Einen Anspruch auf

mobiles Arbeiten kann es nicht geben.

Zur Festlegung eines Arbeitszeitrahmens kann pnolole auf die

Dienstvereinbarung zur Arbeitszeit verwiesen weydéa Regelung muss nicht
unbedingt in zwei Vereinbarungen konkretisiert veerd Um Bedenken des
Personalrats und der Mitarbeiter auszurdumen, kamn Sicherstellung der
Nichterreichbarkeit festgelegt werden, dass aufertiar Rahmenarbeitszeiten
keine Arbeitszeiten anerkannt werden, die nicht Ansnahmeféllen vorab
genehmigt wurden. Da laut Sprachregelung in Heesmbohnehin keine
Erreichbarkeit erwartet wird, hatte dies keine B&échtigungen fur die
Organisation zur Folge.

Alle weiteren Details jedoch, wann, wo und wie nhajgarbeitet werden kann,
sollte in Absprache mit der Fuhrungskraft festgelegrden. Die unterschiedlichen
Teams haben unterschiedliche personelle Zusammnzengen, unterschiedliche
Arbeitsweisen, unterschiedliche Treffen zur Aufiechaltung des personlichen
Kontakts etc., sodass eine Dienstvereinbarungkaiere befriedigende Regelung
enthalten kdnnte. Auch die Entscheidung, wie Abwks#en kommuniziert, wie

kurzfristig Abwesenheiten mit der Fuhrungskraft gyeshen kann, wie die

Vertretungen geregelt werden, welche Kommunikatiatiel verwendet werden —
all das sind Fragen, die zu detailliert sind, uenrsit einer Dienstvereinbarung zu
erfassen. Fir kurzfristige und zeitliche begrehtiezungen von mobilem Arbeiten
sind ohnehin nicht unbedingt weitergehende Genelnmgign oder Zustimmungen

erforderlich.
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Als Orientierungshilfe sollten jedoch Checklisterir f Mitarbeiter und

Fuhrungskrafte zur Verfigung gestellt werden. Aesdr Stelle sei der Hinweis
erlaubt, dass mobiles Arbeiten zur Flexibilisierwmgl nicht zur Blrokratisierung
beitragen soll. In diesem Zusammenhang muss aucthdlacht werden, ob in
Erganzung der Dienstvereinbarung uberhaupt nockzebiareinbarungen notig
sind. Das wird allenfalls im Bereich der Telearbgliéitze als rechtliche Vorgabe

relevant, ansonsten reichen formlose Absprachen aus

Es sollte allerdings ein Hinweis aufgenommen werdiass bestimmte Details
bilateral geklart werden muissen, wie z. B. die I[Egahg von bestimmten
Prasenzzeiten, die ebenso notwendig sind wie ditsiai@ne Festlegung von

Erreichbarkeiten.

Fur den Datenschutz lassen sich einige kurze, len&piperien aufstellen, die sich
an folgenden Vorschlagen orientieren konnten:

» Bildschirmschutzfolie gegen Einsehen muss verweweeten
Verpflichtung zum Sperren der Bildschirme
keine vertraulichen (Telefon-)Gespréache in der fXffehkeit, z.B. im Zug
keine Bearbeitung von Papierunterlagen an offdmhcOrten

mitgenommene Papierunterlagen missen abgeschhosseshrt werden

YV V. V VYV V

Kensington Lock gegen Diebstahlsicherung bei Laptopuss genutzt
werden

» Passworter mussen regelmallig geandert werden

» dienstliche Ausstattung darf nur zu betrieblichevegken genutzt werden
Mit diesen Regeln ware eine einfache Sensibilisigmoglich, ohne umfangreiche
Schulungen anzubieten oder ein seitenlanges Werkerassen, das von den

wenigsten Mitarbeitern aufmerksam studiert wirde.

Optional kann geregelt werden, ob eine Begrinduotyvendig ist, was als
Arbeitszeit gelten kann und wie Arbeitszeit erfagst. Diese Bestandteile haben

aber bei den befragten Unternehmen nur eine urdatgete Rolle gespielt.
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Die  Dbereitzustellende technische  Ausstattung ist mzuTeil in

Betriebsvereinbarungen verankert, das erscheimtraib@&lick auf die technischen
Entwicklungen nicht praktikabel, da sonst evtl. logr nachsten technischen
Runderneuerung die Dienstvereinbarung geandertenamlisste. Betriebskosten

wie Strom, Wasser, Internet 0.4. sollten nicht bermen werden.

5.3Weitere Empfehlungen zur praktischen Umsetzung

Bei der Implementierung von neuen Arbeitsmethodempielts der
EinfUhrungsprozess eine nicht unerhebliche Rollees& wurde mit der
Pilotgruppe in Herrenberg bereits angestol3en. Etgéerden sollte dieser Prozess
um drei Aspekte. Zum einen wurde von den Intervigstvgern die Verwendung von
Skype grundsatzlich als positiv eingeschatzt, s yadoch noch nicht getestet.
Das Pilotprojekt bietet sich jedoch an, auch solkeinderungen zu erproben,
weshalb genau dieser Test noch empfohlen wird. ZAmaeren ging aus den
gefuhrten Interviews nicht hervor, dass zum offiere Start der Nutzung eine
Informationsveranstaltung fir die Belegschaft geplast. Aus den in den
Unternehmen gesammelten Erfahrungen geht jedoclohatass es sinnvoll ist,
alle Mitarbeiter Uber die neuen Mdglichkeiten zéormieren, selbst wenn nicht
alle Mitarbeiter unmittelbar mobil arbeiten werde&ss.dient aber auch dazu, gerade
nicht den Eindruck zu erwecken, es handele sictemnm ,elitare’ Angelegenheit.
Nicht zuletzt wurde eindeutig an die Fuhrungsspitier Stadtverwaltung
Herrenberg appelliert, man moge den Mitarbeitemmigend Zeit geben, um sich
mit dem Neuen zu beschaftigen und sie nicht zufatzkern, da es bei tatsachlicher
Nutzung von mobilem Arbeiten nicht nur um den Austh von Geraten geht.
Dieser Aufruf soll an dieser Stelle bekraftigt wemnd denn mit Blick auf die
gewinschte Effizienzsteigerung in der Gesamtveumglt konnte mobiles

Arbeiten, so es denn akzeptiert wird, einen Beilessgen.
Diese Informationsveranstaltung sollte die wichBgs Regelungen der

Dienstvereinbarung inklusive der Arbeitszeitreggleim und den bendtigten

Kompetenzen der Mitarbeiter, technische und daterigoechtliche
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Gesichtspunkte sowie den Aspekt Ergonomie vermitteh Idealfall kbnnen die
hierfir zusammengestellten Informationen in Inttaoaer ahnlichen Plattformen

bereitgestellt werden.

Einig waren sich die Interviewpartner darin, dassbiles Arbeiten und die damit
verbundene Abwesenheit nicht die Regel darstellah die Abwesenheit nicht
Uberwiegen soll. Dementsprechend kénnte wiederunOzientierung ein kurzer
Katalog mit Begriindungen erstellt werden, wann egbArbeiten gerechtfertigt
ist, aber ohne die Begriindung als formale Genehmggoraussetzung zu sehen.
Die Vermeidung von haufigen Abwesenheiten reduzarth das Risiko der
Benachteiligung oder der sozialen Isolation undtesalaher auch nachverfolgt

werden.

Das Prozedere zur Zeiterfassung sollte mit der UBiming der elektronischen
Zeiterfassung so einfach wie moglich gestaltet eerdHierzu gehort das
Nachtragen der mobil geleisteten Arbeitszeiten lluten Mitarbeiter selbst und
madglichst ohne Genehmigung durch die Fuhrungskdaftdies der angestrebten

Vertrauenskultur widerspricht.

Die Vermarktung von mobilem Arbeiten zur Steigerutey Akzeptanz darf nicht
vernachlassigt werden, da mobiles Arbeiten keinbSElufer ist. Eine gute
Kommunikation und weitgehende Verbreitung von Infationen, FAQs, Flyer u.
a. sind hier sehr wirksam. Auch Multiplikatoren k@&m mobiles Arbeiten
erfolgreich verbreiten, hier sollte die Stadtverwai versuchen, auf3er den
Teilnehmern der Pilotgruppe weitere zentrale Figune gewinnen. Wenn zudem
gewahrleistet ist, dass abwesende Kollegen guicblrar sind, lassen auch die
Bedenken zur fehlenden Leistung und zum erhéhtesrdioationsaufwand nach.
Deshalb muss die Stadtverwaltung bzw. in erstereLidie Fuhrungskrafte
sicherstellen, dass gewisse Erreichbarkeiten gdeistat werden. Gleichzeitig
muss verhindert werden, dass Mobile Worker stagdkeranwesende Mitarbeiter

kontrolliert werden.

84



Da sich viele Befurchtungen tber negative Auswigemvon mobilem Arbeiten
im Wesentlichen auf die Gesundheit und die psytleisBelastung der
Beschaftigten beziehen, muss dieser Gesichtspundedingt bei der Umsetzung
beachtet werden. Einen Anhaltspunkt kdnnen aucl@Gdi@ahrdungsbeurteilungen
liefern, die ohnehin gesetzlich vorgeschrieben sind gerade diese Risiken und

Gefahren beleuchten sollen.
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6. Zusammenfassung und kritische Wirdigung

FiUr eine positiv verlaufende Einfihrung ist es wgherst zu hinterfragen, und
dann umzusetzen — was soll mit mobilem Arbeitesattlich erreicht werden?
Kann damit tatséchlich die Leistung verbessert werd indem z.B.

Steuerungsmechanismen verbessert werden? Und zr getzt: Kann die

Organisation den Ansatz Uberhaupt realisieren stlghnt diese Arbeitsform in
deutlichem Widerspruch zu den Grundiberzeugungmw beiner hierarchischen
Denkweise oder einer Prasenzkultur? Nur, wenn Fadgen positiv beantwortet
werden konnen, sind neue Ansétze erfolgsversprechaesbesondere die Frage

nach der Organisationskultur ist in der Stadtvetuvey Herrenberg zu beleuchten.

Indes konnen aus der vorliegenden Arbeit keine Akswgen von mobilem
Arbeiten auf den Blrgerservice in offentlichen Vatlwngen abgeleitet werden.
Wie Burger darauf reagieren, dass Mitarbeiter axahticht zu den Ublichen
Offnungszeiten im Biro anzutreffen sind, oder wim Umkehrschluss die
Erreichbarkeit so gewahrleistet werden kann, damskombination mit mobilem
Arbeiten moglich ist, muss separat untersucht werddlerdings war diese
Fragestellung auch nicht Gegenstand der Untersgchrumal das vorrangige
Anwendungsgebiet von mobilem Arbeiten in der Stadtaltung Herrenberg
aktuell das Arbeiten im Projektmanagement ist.

Obwohl die durchgefiihrte intersektorale Benchmaaksme durch die kleine
Stichprobe mit nur drei Unternehmen nicht repréaentst, kann doch durch die
unterschiedlichen Branchen und Unternehmensgré8euflgeschlossen werden,
dass es einige Kernpunkte gibt, die zu erfolgreitimeobilen Arbeiten beitragen.
Genau diese Ansétze finden sich deshalb auch inH#glungsempfehlungen
wieder, weil sie auch mit den theoretischen Erkeissen Ubereinstimmen und
deshalb von grundséatzlicher Relevanz fir Herrenbalmer auch fiur andere

offentliche Verwaltungen sind. Dazu z&hlen insbeigoa nachfolgende Aspekte.
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Mobiles Arbeiten ist nicht fur jeden Mitarbeiter dumicht fUr jede Aufgabe
geeignet! Die Organisationen mussen verantwortuewgsbst planen und
vorbereiten, in welchem Umfang und in welchen Bzren mobiles Arbeiten
eingefuhrt wird, um die dadurch entstehenden Chanatsachlich in Vorteile

umzuwandeln.

Entscheidend fir den Erfolg von mobilem Arbeitenrdvauch sein, ob die
Verringerung von Prasenzzeiten und die individuell@exiblen Modelle die
Teamarbeit beeintrachtigen. Diese Flexibilisierwmgd verstarkt zu virtuellem
Arbeiten im Team fuhren. Zu wenig Prasenz wird iesdm Zusammenhang den
Umgang mit Kolleginnen und Kollegen erschweren, jeanach technischen

Bedingungen die Kommunikationsmittel noch nichtzeutreundlich genug sind.

Es ist jedoch Vorsicht geboten: ,Mobiles Arbeiteedbutet eben nicht Laissez-
faire".1% Denn ein weit verbreiteter Irrtum im ZusammenharigFtexibilitat und

mobilem Arbeiten ist auch, dass Regeln Uberflugssegden. Aber insbesondere
zum Schutz der Mitarbeiter sind verbindliche Rahbsglingungen zwingend
notwendig, obwohl diese wiederum nicht bis insrdée Detail ausgestaltet sein
sollen. Denn zu viele Regelungen fihren dazu, siassntweder nicht kontrolliert
werden kénnen oder, im Falle der regelmaf3igen Kdatreine Vertrauenskultur

im Keim ersticken.

Die Organisationen und ihre Fihrungskrafte beweg@h also in einem
Spannungsfeld zwischen der Vereinbarkeit von Tebeiiar notwendigen
Prasenzzeiten und Wunsch nach Flexibilisierung. Wm Arbeitsmarkt
konkurrenzfahig zu bleiben und diesen Spagat atifoénzu bewaltigen, mussen

neue Wege eingeschlagen werden.

1¥92yql. Gillies, S. 64.
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7. Ausblick: Entwicklungsmoglichkeiten von mobiler
Arbeit

Im Hinblick auf die rasante Entwicklung der tecluhisn Moglichkeiten wird sich
mit Sicherheit auch die Art und Weise, in virtuall@eams zu kommunizieren,
verandern: Weg von der klassischen E-Mail oder @efafonat hin zum Arbeiten
in digitalen Raumen, die ein Chatten sowie den &usth von Dateien in Echtzeit
ermdglicht. Ahnliche Fortschritte sind auch fur @érogestaltung zu erwarten,
wenn sich ,Smart Home"-Ansatze schneller und eimacauch in ganzen

Blrogebauden umsetzen lassen.

Ob ahnliche Fortschritte auch im Burgerservice reibkentlichen Verwaltung

Einzug halten kbnnen, muss noch genauer untersweriien. Die Potenziale dazu
sind sicherlich vorhanden, und vielleicht kann gibile” Erreichbarkeit zu einer
Verbesserung des Serviceangebots filhren, weil bapivdie Bedurfnisse von
Berufstatigen eingegangen werden kann. Visionarelgas konnten die
Entwicklungen im Bereich Gesichtserkennungssoftwaigdleicht sogar dazu
fuhren, dass Antragsverfahren mit Hilfe einer \eften Identifizierung

abgewickelt werden kdnnten.

Ein erster Schritt in diese Richtung kann von jedéerwaltung jeder
GroRRenordnung erfolgen, indem die Ausstattung deemdsder Technik angepasst
wird, sodass der zweite Schritt zum mobilen Arlpg#ttz nicht mehr ganz so

schwer fallt.
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Anlagen

Anlage 1: Interviewleitfaden zum Thema ,Mobiles Arbeiten* fir das

intersektorale Benchmarking

BegrifRung und Einflihrung

Kurze Vorstellung der eigenen Person (beruflicheintéfgrund,
berufsbegleitendes Studium

Hintergrund flr das Interview — Zusammenhang zumojeRt
Zukunftsfahigkeit in Herrenberg

Darstellung der  geplanten Themenbldcke Implemeuntigr
Basisfunktionen (wie wird mobil gearbeitet) und Bgnalinahmen
(Rahmenbedingungen und Regeln)

Ziel der Interviews: Die Ergebnisse sollen mit zwagiteren Firmen zu
verglichen werden, um anschlielend kombiniert nmiséhatzungen der
Teilnehmer des Herrenberger Pilotprojekts Handlenggehlungen zu
entwickeln

Vereinbarung zur Aufzeichnung des Gesprachs aufbdioth sowie
Klarung, ob das Interview anonymisiert werden soll

Voraussichtliche Dauer des Interviews: 1,5-2h

Frage zur Mitarbeiterstruktur des Unternehmens: Wéke Mitarbeiter sind
insgesamt beschéftigt? Sofern eine Unterscheiduigjich ist: Wie viele
Mitarbeiter sind etwa in der Verwaltung bzw. ,klsshen* Burotatigkeiten
(keine Produktion, kein Vertrieb, kein Kundenseewor Ort) tatig?

Vor Einstieg verwendete Definition von mobilem Attea:

Mobiles Arbeiten ist Arbeiten zu jeder Zeit an jadgelbst gewahlten Ort.

Themenblock I: Implementierung von mobilem Arbeiten

A. Zielbildung mit Situationsanalyse

1.

Aus welchem Grund wurde das mobile Arbeiten inriinidnternehmen
eingefuhrt?

Gab es Kritiker bei der Einfihrung bzw. gibt esseéiggfs. noch heute?
Welchen Hirden oder Stolpersteinen sahen Sie sclldy Einfihrung
gegeniber?

Wie wirden Sie selbst den Nutzen dieser Arbeitsfoeurteilen?
Welche Formen des mobilen Arbeitens stehen zurigerig? (z. B.
raumlich mobiles Arbeiten intern im Blrogebaude /oddr extern,
projektbedingt mobiles  Arbeiten, mobiles  Arbeiten urah
Kundenbetreuung, sonstiges)
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B. Planung der organisatorischen Zustandigkeiten S&ak®vortlichkeiten

6. Wie lief der Einfuhrungsprozess bei lhnen ab unttheBereiche waren
bei der Einfuhrung involviert? (z. B. Pilotphasen&o, Fuhrungsspitze,
Betriebsrat, HR)

7. Wie sind die Zugriffsrechte der Mobile Worker behen geregelt (z. B.
begrenzt auf E-Mail-Account oder gesamtes Netzwerk)

8. Koénnen bei lhnen nur bestimmte Bereiche/Abteilungesbil arbeiten?
(nur Bereiche ohne direkten Kundenkontakt, nur Adigéastmitarbeiter
0. 4.)
Wenn ja, welche und warum erfolgte diese EinschuagR (z. B.
aufgrund von datenschutzrechtlichen Hindernissen)

Themenblock II: Basisfunktionen und -aktivitaten im mobilen Arbeiten

C. Entwicklungsaktivitaten

9. Welche Veranderungen der Arbeitsablaufe waren ddrehEinfihrung
von mobilem Arbeiten notwendig?

10. Welche neuen Kompetenzen mussten bzw. muissen nagviclkelt
werden?
a) Auf Seiten der Mitarbeiter
b) Auf Seiten der Fihrungskrafte

11. Wie wurden Mitarbeiter und Fuhrungskrafte auf diésganderungen
vorbereitet? (z. B. Pilotprojekt)

12. Wie haben Sie die neu bendtigten Kompetenzen ekdlte (z.B.
Schulungen, Best Practice-Teams im Unternehmen)

13. Wenn Sie Schulungen fur die Beschéftigten durchygéfitiaben, wurden
diese verpflichtend durchgefuhrt? Wenn ja, waruméhiVnein, warum
nicht und wie war die Akzeptanz?

D. Koordinationsaktivitaten

14. Wie schatzen Sie den Koordinationsaufwand ein igénoch)? Warum?

15. Wie erfolgt die Abstimmung im Einzelnen mit Mitartezn, wenn diese
nicht am Arbeitsplatz sind? (z. B. Telefon, Messihg

16. Wie werden personliche Treffen (Stichwort Teamhilgu und
Netzwerken) und regelmaliges Feedback gefordertB. (zlurch
verpflichtende, regelmallige Besprechungen vor Q@iarch eine
Mindestanzahl an Prasenztagen)

17. Wie stellen Sie sicher, dass bei extern erzielteme®sergebnisse auch
eine Bewertung der Arbeitsleistung moglich ist bawe erfolgt diese
Beurteilung?

90



E.

18. Wenn die Arbeitsergebnisse von anderen Mitarbenegiterverarbeitet
werden mussen: Wie erfolgt die Koordination unduStang der Ziele und
Termine?

Aktivitdten zur Vermeidung oder Behebung von Protde

19. An wen kénnen sich Mitarbeiter bei technischen @iddtwarebezogenen
Problemen wenden?

20. Welche Madoglichkeiten stehen dem Mitarbeiter zur fifgung, sollten
technische Voraussetzungen fehlen? (z. B. Moglithkezum Offline-
Arbeiten bei fehlender/mangelhafter Internetverbmgloder Einsatz von
Internet-Sticks)

21. Werden verstarkt Programme eingesetzt (oder waeiterekelt), die
notfalls ein Arbeiten ohne Internetverbindung ertiobgn?

Wenn ja, wurden diese erst aufgrund des mobilerifabs eingefuhrt?
Wenn nein, warum wurde diese Moglichkeit nicht etfacht gezogen?
22. Welche der folgenden Probleme sind aufgetreten?

ja nein
Uberforderung der Mitarbeiter durch ,neue
Freiheiten”
Anforderungen der Aufgaben passen nicht zum
mobilen Arbeiten
Anstieg der Uberstunden
Benachteiligung der Mobile Worker durg
Fuhrungskrafte

Wenn ja: Wie hat sich das geaul3ert?
Benachteiligung der Mobile Worker durch Kollegen
Wenn ja: Wie hat sich das geaul3ert?
Vernachlassigung des Arbeitsschutzes
Fuhrungskrafte kénnen nicht mit Kontrollverlust
umgehen

Hierarchien behindern mobiles Arbeiten
Wenn ja: Welche Folgen hatten diese Hindernissg?
Weitere Probleme bei Bedarf bitte benennen

X
>0

23. Wie wurden die gerade benannten Probleme behoben?

24. Wenn die unter 22. benannten Probleme bereits @piEdthfihrung als
Risiko eingeschatzt wurden, warum waren die Geg@&maamen nicht
erfolgreich? Welche MalRnahmen wirden Sie heutedstsgen zur
Vorbeugung einsetzen?

25. Welche weiteren Risiken wurden antizipiert und \weldviainahmen
wurden zur Vermeidung geplant?
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Themenblock IlI;: Wie werden die MalRnahmen flankiert?

F. Verankerung im Unternehmen / Kultur
26. Durch welche MalRnahmen haben Sie die AkzeptanFderungskrafte
fur die EinflUhrung und die Nutzung von mobilen Atbformen (und im
Idealfall deren Handeln als Vorbild) erreicht?
27. Haben |hre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Began Offenheit fur
Veranderungen und Lernfahigkeit gezeigt? Wenn niglg konnte dieses
Verstandnis erzeugt werden?

G. formaler Rahmen

28. Wie werden folgende formale Aspekte bei Ihnen gelt@g

- Woraus leitet sich ggf. der Anspruch eines Mitasdosi auf die
Nutzung von mobilen Arbeitsformen ab, sprich, wanik, darf und
mochte (oder muss sogar) mobil arbeiten?

- Wer entscheidet dartiber, wer wann und wie mobgiseh darf?

- Wie wird die Arbeitszeit erfasst? Was gilt als Atbeeit, was nicht?
Wie ist das Recht auf Nichterreichbarkeit geregelt?

- Wie wird sichergestellt, dass aulR3erhalb der Orgdiois zwingende
datenschutzrechtliche Bestimmungen eingehaltenemérd

- Welche Betriebsmittel stellt die Organisation b&r&Velchen Beitrag
muss ggf. der Mitarbeiter selbst leisten?

29. Wird mobiles Arbeiten Uber eine Betriebsvereinbgremmaoglicht und
geregelt? Falls nicht, wie werden die unter 28. e#agten
Rahmenbedingungen geregelt?

30. Wenn mit den Mitarbeitern Einzelvereinbarungen auobilen Arbeiten
getroffen werden (ggf. auch zusatzlich zu eineriBesvereinbarung), wie
sind diese ausgestaltet?

H. Raumlichkeiten

31. Welche raumlichen Veranderungen wurden mit der (infng von
mobilem Arbeiten vorgenommen? (z. B. Einrichtung yBrojektbiros*,
mehr Grol3raumbduros, Einrichtung von ,Kreativblros®)

32. Wie flexibel lasst sich Ilhre raumliche Situation ameue
Herausforderungen anpassen?

33. Woran orientiert sich die Gestaltung der Buros (zdBer an den
Bedurfnissen der Mitarbeiter oder eher an wirtsttichen Faktoren)?

Ende und Verabschiedung
- Sonstige Fragen / Anmerkungen seitens des/der dg@efra
- Bei Bedarf nochmals Abfrage der genauen PositiobJinternehmen
- Dank fur die Bereitschaft, das Interview zu geben
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Anlage 2: Interviewleitfaden zum Thema ,Mobiles Arbeiten fir Beschéaftigte

der Herrenberger Stadtverwaltung

BegrifRung und Einflihrung

Kurze Vorstellung der eigenen Person (beruflicheintéfgrund,
berufsbegleitendes Studium

Hintergrund fur das Interview — Zusammenhang zumojeRt
Zukunftsfahigkeit in Herrenberg

Darstellung der  geplanten Themenbldcke Implemeuntigr
Basisfunktionen (wie wird mobil gearbeitet) und Bgnalinahmen
(Rahmenbedingungen und Regeln)

Ziel der Interviews: Die Einschatzungen der Teilmeh des Herrenberger
Pilotprojekts sollen mit den Ergebnissen der Beranfianalyse verglichen
werden, um daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten
Vergleichbarkeit kann nur gewahrleistet werden,emddie subjektiven
Erfahrungen und Meinungen der Befragten aus deotghihse als
Einschatzung fur den weiteren Prozess abgefragiemer deshalb sind
evtl. auch Fragen beinhaltet, die Uber die biskeerigrlebnisse hinausgehen
(was entsprechend zu dokumentieren ist)

Voraussichtliche Dauer des Interviews: 1,5-2h

Vereinbarung zur Aufzeichnung des Gespréchs aubdioch

Vor Einstieg verwendete Definition von mobilem Attee:

Mobiles Arbeiten ist Arbeiten zu jeder Zeit an jadgelbst gewahlten Ort.

Themenblock I: Implementierung von mobilem Arbeiten

A. Zielbildung mit Situationsanalyse

1.

ok owbd

Aus welchem Grund soll das mobile Arbeiten eingdfirerden?
Welche Kritiker kdnnten eine Einfihrung be- oder gerhindern?
Welche Hirden oder Stolpersteinen erwarten Sieléekinfihrung?
Wie wirden Sie selbst den Nutzen dieser Arbeitsfoeurteilen?
Welche Formen des mobilen Arbeitens sollen zur Mgrhg stehen? (z.
B. rdumlich mobiles Arbeiten intern im Burogebaudwel/oder extern,
projektbedingt mobiles  Arbeiten, mobiles  Arbeiten urch
Kundenbetreuung, sonstiges)
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B. Planung der organisatorischen Zustandigkeiten S&ak®vortlichkeiten

6. Wie wlrden Sie einen Einfihrungsprozess planenweldhe Bereiche
wurden Sie involvieren? (z. B. Pilotphasen o. &ihrkngsspitze,
Betriebsrat, HR)

7. Wie sollen die Zugriffsrechte der Mobile Worker béinen geregelt
werden (z. B. begrenzt auf E-Mail-Account oder gates Netzwerk)?

8. Sollen bei Ihnen nur bestimmte Bereiche/Abteilungeril arbeiten? (nur
Bereiche ohne direkten Kundenkontakt, nur Aul3estraitarbeiter 0.a.)
Wenn ja, welche und warum soll diese Einschrankeriglgen? (z. B.
aufgrund von datenschutzrechtlichen Hindernissen)

Themenblock Il: Basisfunktionen und -aktivitaten im mobilen Arbeiten

C. Entwicklungsaktivitaten

9. Welche Veranderungen der Arbeitsablaufe werdenhddie Einfihrung
von mobilem Arbeiten voraussichtlich notwendig?

10. Welche neuen Kompetenzen missen noch entwicketten@r
c) Auf Seiten der Mitarbeiter
d) Auf Seiten der FUhrungskrafte

11. Wie sollen Mitarbeiter und FUhrungskréfte auf diegeranderungen
vorbereitet werden? (z. B. Pilotprojekt)

12. Wie wollen Sie die neu benétigten Kompetenzen aik@in? (z.B.
Schulungen, Best Practice-Teams im Unternehmen)

13. Wenn Sie Schulungen fir die Beschaftigten durclefitwiirden, sollen
diese verpflichtend durchgefuhrt werden? Wenn mum? Wenn nein,
warum nicht und wie schatzen Sie die Akzeptanz ein?

D. Koordinationsaktivitaten

14. Wie schatzen Sie den Koordinationsaufwand ein igénoch)? Warum?

15. Wie soll die Abstimmung im Einzelnen mit Mitarbeiteerfolgen, wenn
diese nicht am Arbeitsplatz sind? (z. B. Telefores8enger)

16. Wie sollen personliche Treffen (Stichwort Teambiidwnd Netzwerken)
und regelmafiges Feedback geférdert werden? (arBhderpflichtende,
regelmaflige Besprechungen vor Ort, durch eine Mitadeahl an
Prasenztagen)

17. Wie wollen Sie sicherstellen, dass bei extern &erieArbeitsergebnisse
auch eine Bewertung der Arbeitsleistung moglichbst. wie soll diese
Beurteilung erfolgen?

18. Wenn die Arbeitsergebnisse von anderen Mitarbeiegiterverarbeitet
werden mussen: Wie soll die Koordination und Steogrder Ziele und
Termine erfolgen?
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E. Aktivitdten zur Vermeidung oder Behebung von Protda

19. An wen kénnen sich Mitarbeiter bei technischen aidtwarebezogenen
Problemen wenden?

20. Welche Moglichkeiten wiirden Sie dem Mitarbeiter Yerfliigung stellen,
sollten technische Voraussetzungen fehlen? (z. Bglighkeiten zum
Offline-Arbeiten bei fehlender/mangelhafter Intaneebindung oder
Einsatz von Internet-Sticks)

21. Kénnten verstarkt Programme eingesetzt (oder vegitenickelt) werden,
die notfalls ein Arbeiten ohne Internetverbindungéglichen?
Wenn nein, warum sehen Sie hierfur keine Chancen?

22. Welche der folgenden Risiken befurchten Sie? (ja/askreuzen)
ja nein
Uberforderung der Mitarbeiter durch ,nele
Freiheiten”

Wenn ja: wie wirde sich das auf3ern?
Anforderungen der Aufgaben passen nicht zum
mobilen Arbeiten
Anstieg der Uberstunden
Benachteiligung der Mobile Worker durch
Fuhrungskrafte

Wenn ja: Wie konnte sich das dulRern?
Benachteiligung der Mobile Worker durch Kollegen
Wenn ja: Wie konnte sich das aul3ern?
Vernachlassigung des Arbeitsschutzes
Fuhrungskrafte koénnen nicht mit Kontrollverlust
umgehen

Hierarchien behindern mobiles Arbeiten
Wenn ja: Welche Folgen hatten diese Hindernisse?
Weitere Risiken bei Bedarf bitte benennen

23. Welche Malinahmen wirden Sie zur Vorbeugung einsetze
Themenblock IlI: Wie werden die MaRnahmen flankiert?

F. Verankerung im Unternehmen / Kultur

24. Durch welche MalRnahmen wollen Sie die AkzeptanzFddrrungskrafte
fur die Einfihrung und die Nutzung von mobilen Atbformen (und im
Idealfall deren Handeln als Vorbild) erreichen? iq8tort:
Vertrauenskultur)

25. Werden Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vongBm an Offenheit
fur Veranderungen und Lernfahigkeit zeigen? Wershtiwie kénnte
dieses Verstandnis erzeugt werden?
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G. formaler Rahmen

26.

27.

Wie sollten folgende formale Aspekte bei Ihnen getewerden?

- Woraus leitet sich ggf. der Anspruch eines Mitadasi auf die
Nutzung von mobilen Arbeitsformen ab, sprich, wanik, darf und
mdochte (oder muss sogar) mobil arbeiten?

- Wer entscheidet dariiber, wer wann und wie mobgiseh darf?

- Wie wird die Arbeitszeit erfasst? Was gilt als Atbeeit, was nicht?
(Hinweis: Diese Frage soll keine Gleitzeitregelumgeoder
Rahmenarbeitszeiten behandeln.)

- Wie ist das Recht auf Nichterreichbarkeit geregelt?

- Wie wird sichergestellt, dass aul3erhalb der Orgaiois zwingende
datenschutzrechtliche Bestimmungen eingehaltenemérd

- Welche Betriebsmittel stellt die Organisation b&r&V/elchen Beitrag
muss ggf. der Mitarbeiter selbst leisten?

Wenn Sie der Meinung sind, dass mit den Mitarbeizersatzlich zu einer

Dienstvereinbarung auch Einzelvereinbarungen zunbilermo Arbeiten

geschlossen werden sollten, welche weiteren Regetursollten dabei

getroffen werden?

H. R&umlichkeiten

28.

29.

30.

Welche raumlichen Veranderungen wirden Sie mitElefihrung von
mobilem Arbeiten vornehmen? (z. B. Einrichtung v@rojektbiros®,
mehr Grol3raumbduros, Einrichtung von ,Kreativblros®)

Wie flexibel lasst sich lhre raumliche Situation ameue
Herausforderungen anpassen?

Woran sollte sich im Falle einer Veranderung diest@éung der Blros
orientieren? (z.B. eher an den Bedurfnissen dearldditer oder eher an
wirtschaftlichen Faktoren)

Ende und Verabschiedung

Sonstige Fragen / Anmerkungen seitens des/der @efra
Dank fur die Bereitschaft, das Interview zu gebed sich Zeit zu nehmen
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Anlage 3: Kategoriensystem der intersektoralen Berienarkanalyse

K1

Vorteile und Chancen durch mobiles Arbeiten:

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat durch inaibxe
Rahmenbedingungen zur Gewinnung von Fachkraften

Mitarbeiter bekommen Regeln und Strukturen fir Aldeeiten
unterwegs

Motivation fur Mitarbeiter, Tagesablauf und Aufgabeelbstbestimmit,
eigenverantwortlich und flexibel gestaltet werden

bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Fezxrddleingen, Pflege
und Betreuung von Angehdorigen etc.)

Vermeidung oder zumindest Nutzung von langen Anéaleiten
anteiliges, stundenweises Arbeiten bei verringdréestungsfahigkeit
bleibt mdglich

weniger starre Regelungen als Homeoffice

flexiblere Arbeitszeiten

Kosten- und Raumersparnis

Anpassung vorhandener Telearbeitsregelungen anatierne
Arbeitswelt

K2

Analyse von Stakeholdern und insbesondere deren Beaken vor der

Ein

fuhrung:

Stakeholder sind Mitarbeiter, Fihrungskrafte, Bdisrat
Bedenken der Fuhrungskrafte vor der Einfuhrung:

a) kein Vertrauen, dass bei Abwesenheit gearbeitdt(Hintergedanke|
"Anwesenheit = Leistung”, Prasenzkultur)

b) Ablehnung von Nutzungsantrdgen missen gegeigner
Mitarbeitern vertreten werden

c) hoherer Koordinationsaufwand

d) Kontrollverlust

e) Mitarbeiter konnten bei der Zeiterfassung mahn&en als geleistet
angeben

Mitarbeiter, die bereits viel unterwegs gearbéditen, begrif3en
Strukturen

Betriebsrat wertet mobiles Arbeiten mit flexiblenb&itszeiten
einerseits als Vorteil fur Mitarbeiter

Bedenken der Betriebsrate und Mitarbeiter bezie@nandererseits
auf

a) mogliche Erwartungshaltungen zu standiger Hrbeickeit

b) Gefahr steigender Uberstunden

c) Fuhrungskrafte bewerten Leistung anhand deeReas

Bedenken aller Stakeholder beziehen sich auf

a) Sicherstellung des Datenschutzes

b) Gewahrleistung des Unfallversicherungsschutzes

c) Mitarbeiter haben nicht die notwendige Disziplin
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K3

Gestaltung des Einfihrungsprozesses:

EinflUhrungsprozess positiv gestalten, um beredgkevBedenken
auszuraumen

Beteiligung verschiedener Ansprechpartner: Betregbgweite oder
dritte Hierarchieebene, Personalabteilung, IT-Abtej (Technik und
Datenschutz), ggf. Abteilung Arbeitsschutz

Pilotphase mit Mitarbeitern aus verschiedenen Alntgien und im
Idealfall eines Betriebsratsmitglieds

ausreichend Zeit fur Pilotphase planen, da vorratiée technische
Komplexitat zu Verzégerungen fuhren kann

Pilotphase sollte auch Extremsituationen abdecken

Workshops o. & wahrend der Pilotphase zur Evailngund
Nachsteuerung

EinfUhrungsprozess inkl. Pilotphase benétigt etimalahr

sofern vorgesehen: nach Abschluss der Betriebsusaring und vor
dem offiziellen Beginn Schulungen durchfiihren

sofern noch keine Kommunikationsmittel wie Skypé.ceingesetzt
werden, bietet sich die Pilotphase an, auch diesénderung zu tester
Pilotphase verzichtbar, wenn viele Aul3endienstinéaer beschéaftigt
werden, die auch einbezogen werden

K4

Vorhandene Auspragungen von mobilem Arbeiten:

Projektarbeit

ortsunabhéngig, also ohne Einschrankungen destadoes (aul3er zur
Beachtung des Datenschutzes)

Online- und Offline-Tatigkeiten

Arbeiten in Betriebsstandorten gilt nicht als mebiArbeiten
Telearbeit ist nur Unterform von mobilem Arbeitamduvird nicht mehr
Uberall angeboten

Aul3endienst oder Dienstreisen an sich gelten milshinobiles Arbeiten

K5

Themenkomplex Arbeitszeit inklusive Arbeitszeitreguingen und
Zeiterfassung:
1. Arbeitszeitregelungen:

gleiche Regelungen wie bei Biroarbeitsplatzen, o
Rahmenarbeitszeiten (haufig zwischen 6.30 Uhr @hdQUhr und in
der Regel nur montags bis freitags, samstags melianen
Ausnahmefallen, sonntags gar nicht) und erganzebd@

wenn es Vertrauensarbeitszeit gibt, gelten nuReigeln des ArbZG
fur Arbeitszeiten aul3erhalb der Rahmenarbeitszatiteg keine
Zeitgutschriften, wenn es nicht vorher in begriiededusnahmefallen

abgesprochen wurde, deshalb wird es auch nichtgdmad deshalb i$

auch kein explizites Recht auf Nichterreichbarkenankert

Recht auf Nichterreichbarkeit entsteht durch emtsipende
Unternehmenskultur, wenn auf3erhalb der Rahmenszéitn
grundsétzlich nicht gearbeitet wird

mobiles Arbeiten ist nur Umverteilung der Arbeitszie Einklang mit
privaten und betrieblichen Interessen, deshalb tedg$sihrungskrafte
bei steigenden Uberstunden zu intervenieren (abok dlutzung von

D

mobiler Arbeit)
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2. Zeiterfassung:

an Tagen mit mobiler Arbeit kann ergénzend Gleitabgebaut werden
Konstellationen und Verteilung der Arbeitszeit wamrdndividuell mit
der Fuhrungskraft abgesprochen

geringe Arbeitsblocke grundsatzlich nicht erstredvesrt, auch wenn si
natirlich Arbeitszeit darstellen

mobile Arbeitszeiten werden (bzw. sollen kiinftig)einem
elektronischen System, dessen Nutzung fur alle Mdalorker
verpflichtend ist, als solche verbucht, ggf. sadjiarch Mitarbeiter selbs
eine nachtragliche Genehmigung der mobilen Arbeitsa widersprich
der Vertrauenskultur

Prozedere nicht in einer Betriebsvereinbarung &wsilien, da es keine
konkreten Regeln dazu gibt

K6

Themenkomplex Datenschutz und Zugriff auf das Firmanetzwerk:

Mitarbeiter und Fiuhrungskrafte missen gut sensibrli werden, evtl.
mit kurzer Schulung oder separater Geheimhaltumgsusarung

klare Zugriffsrechte, die sich am Status Quo orézah

keine speziell entwickelte Software mit Offline-Faion verfigbar ode
geplant, da kein Bedarf besteht

Organisation muss festlegen, ob lokale SpeichevongDaten fur
Offline-Arbeiten zulassig sein soll (auch mit Bliakif Datenaktualitat)
Zugriff auf Laufwerke oder Dokumentenmanagemen&ysinuss
madglich sein

Fuhrungskrafte entscheiden unter dem BlickwinkeleDachutz, welchg
Aufgabe mobil ausgefihrt wird

Zugriff nur mit Internetverbindung tber VPN-Tunroeler -Token
madglich, DirectAccess wenn Uberhaupt nur im Bundtgbar

private Laptops durfen nicht betrieblich genutztaen (kein "bring
your own device", allenfalls Handys)

folgende Regelungen sind regelméal3ig zu beachten:

a) Bildschirmschutzfolie gegen Einsehen muss vedeewerden

b) Verpflichtung zum Sperren der Bildschirme

c) keine vertraulichen (Telefon-)Gesprache in die@lichkeit, z. B.
im Zug

d) wenn an offentlichen Orten mobil gearbeitet veerdoll, dirfen kein
Papierunterlagen mitgenommen werden

e) mitgenommene Papierunterlagen missen abgesehiessvahrt und
nach Ende der Nutzung vernichtet werden

f) Kensington Lock gegen Diebstahlsicherung beitbpp muss genutz
werden

g) Passworter missen regelmallig gedndert werden

h) Laptops und E-Mail-Account darf nur zu betriehkn Zwecken
genutzt werden

1) optional: Verschlisselung von hochsensiblen Déifger Cryptshare
denkbar

1)

t

L

t
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K7

Prifung von Voraussetzungen fur mobiles Arbeiten ud Ablauf des

Genehmigungsprozesses:

1.

Uberprifung der Tatigkeiten

Tatigkeiten mussen geeignet sein, mechanische Aafgéspw.
Logistik oder Produktion) sind eher ungeeignet

wenn Haupttatigkeit ungeeignet ist, muss dennoohdllem bei
Fuhrungskraften und Projektmitarbeitern) gepruftdea, ob andere
Tatigkeiten mobil erledigt werden kénnen, danresthur eine Frage d
Umfangs

Nutzer mussen vorab sicherstellen, dass bei mdBdarbeitung der
Workflow erhalten bleibt

aufgrund der notwendigen differenzierten Betrachtkinnen nur
wendige Tatigkeiten von vornherein ausgeschlossaden
Beurteilung der Geeignetheit erfolgt durch Fuhrilmngte

besonders geeignet: Tatigkeiten, die viel RuheKmakzentration
erfordern, Recherchetatigkeiten u. a.

keine Veranderungen der Arbeitsablaufe notwendigBedarf konnen
die Arbeitsaufgaben oder Begleitprozesse wie diee#Zassung
verandert werden

Genehmigung von mobilem Arbeiten:

durch die Vorgesetzten nach erfolgter Prifung dgnihg von
Tatigkeit und Antragsteller, im Idealfall anhandei Checkliste
Ablehnung muss begrtindet werden und Personalahgeits
hinzuziehen

bei neuen Mitarbeitern erst nach einer Einarbegphgse, in der die
personliche Eignung beurteilt werden muss

kein Anspruch auf mobiles Arbeiten

Freiwilligkeit

Beantragung von mobilem Arbeiten mit gleichzeitiekumentation
(sofern verpflichtend) Uber absolvierte Schulung unterschriebene
Geheimhaltungsvereinbarung

zur Verdeutlichung, dass mobiles Arbeiten nichtRiegel sein soll,
kann zur Einfuhrung festgelegt werden, dass deraggbegriindet
werden muss

Beendigung von mobilem Arbeiten durch Antrag detalbeiters oder
Entscheidung des Vorgesetzten

Personalabteilung ist nur Gber Gesamtantrag untekgrigung fir
mobiles Arbeiten informiert, nicht Gber die indiviellen
Vereinbarungen, und informiert je nach Regelunden
Betriebsvereinbarung den Betriebsrat

wenn Mitarbeiter die gleichen persénlichen und abé&pbezogenen
Voraussetzungen erfillen, wird deren Gleichbehargltlurch die
Fuhrungskraft erwartet (auch hierarchietibergreifend

je nach Fristen oder anstehenden Aufgaben kannl@sobibeiten von
der Fuhrungskraft abgelehnt bzw. verschoben werden

vorherige Absprachen (=Genehmigung) fur jeden ngdsirbeiteten
Tag, um Unfallversicherungsschutz und KonformitétAmbeitsvertrag
zu gewabhrleisten
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K8

Betriebsvereinbarung als formaler Rahmen:

Geltungsbereich nur fur Buro- und Wissensarbeiter

maoglichst wenige Einschrankungen

grundsétzliche Kriterien "Eignung des Mitarbeiteugd "Eignung der
Aufgabe” missen festgelegt werden, die KompetedeeMitarbeiter,
die fir mobiles Arbeiten vorausgesetzt werden, kednerganzend
aufgenommen werden

Entscheidung tber Moéglichkeit zu mobilem Arbeiterd Wmsetzung
(wann, wie oft, Prasenzzeiten, welche Tatigkeiter) evird auf
Fuhrungskrafte Gbertragen

Rahmenarbeitszeiten missen geregelt werden, gdf.iaweiner
separaten Betriebsvereinbarung

nicht geregelt, welche Tatigkeit als mobile Arbegi z&hlt

"Recht auf Nichterreichbarkeit" nicht zwingend ierd
Betriebsvereinbarung geregelt, aber evtl. Verwaise
Rahmenarbeitszeit o. &.

maoglichst grol3e Flexibilitat soll den Fuhrungskeafermoglichen, so
viele Sonderfalle wie moglich abzudecken

Erganzungen zur Betriebsvereinbarung in Form von
Einzelvereinbarungen nur bei Telearbeit, ansonstenlose mundliche
Absprachen

K9

Themenkomplex Technik

1.

Technische Ausstattung:

standardmafiig bendtigen Mobile Worker Laptops,
Bildschirmschutzfolie, Kensington Lock (soweit vemdet)
wunschenswerte Standardausstattung ware zudemtBaedy, das
gleichzeitig zum Aufbau von Internetverbindungenuet werden
kénnte, wenn kein WLAN verflugbar ist

mit Blick auf die Kosten-Nutzen-Relation bietetsésh an, bei einem
Austausch der Desktop-PCs diese grundsatzlich dwuaptop und
Docking-Station zu ersetzen

bei Bedarf kann die Fuhrungskraft weitere techrasihbeitsmittel
beschaffen

die Arbeitsplatze im Betriebsstandort sollten t®®@-Ersatz durch
Laptops nach wie vor mit Bildschirmen, Tastatur,uglaTelefon
ausgestattet werden

Technische Unterstitzung fir die Mobile Worker:

Uber einen firmeneigenen Helpdesk

Erreichbarkeiten des Helpdesk variieren

keine Fernwartung von privaten Geraten oder Ansdseli

wenn keine Internetverbindung verfugbar ist, ish&d-ernwartung
madglich

wenn technische Probleme mobiles Arbeiten verhmdauss offline
oder im Buro gearbeitet bzw. frei genommen werden
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K10

Ausstattung durch die Organisation:

- Hardwareausstattung inkl. Bildschirmschutzfoliéuwird vom
Arbeitgeber ohne Eigenbeteiligung des Mitarbeitgstellt

- in der Regel keine bis minimale Erstattung von iBbskosten

- Internetanschluss zuhause wird nicht tbernommen

- Buromobel erst ab einem gewissen Anteil von Teksitsbeit

K11

Themenkomplex Kompetenzen der Mitarbeiter:

1. Benotigte Kompetenzen und Eigenschaften:

- Selbstdisziplin

- Fahigkeit zur Selbstorganisation

- IT-Affinitat und —Kenntnisse

- kommunikative Kompetenzen

- Umgang mit dem "Geben und Nehmen" des mobilen Aehsi

2. Entwicklung der benétigten Kompetenzen

- zweischneidig, da Genehmigung von mobilem Arbeitetier Regel da
Vorhandensein der Kompetenzen voraussetzt und m&@rganisation
entscheiden muss, ob Mitarbeiter mit erheblichefiziden in diesem
Bereich Uberhaupt die Zielgruppe sein sollen

- wenn Mitarbeiter extra fir mobiles Arbeiten quaiiéirt werden soll,
unterstitzt Personalabteilung in der Regel trotzdetn
Schulungskatalogen o. &.

- Nachwuchs-Generation wird erwartungsgemal kauml@uofpsbedarf
haben

- Schulung oder Informationsveranstaltung zum Therohiles Arbeiten
an sich und zur Sensibilisierung hinsichtlich degBungen, ohne dan
die bendtigten Kompetenzen zu entwickeln:
a) zur Betriebsvereinbarung: Ablaufe im mobilen déiten, Abstimmung
mit den Vorgesetzten, Wichtiges zur Zeiterfassunigige Kompetenze
der Mitarbeiter fir mobiles Arbeiten
b) zu technischen Punkten, z. B. Anleitung zur V/RMNneldung
c¢) zu Datenschutz und Informationssicherheit: Seinserung
allgemein, Verwendung starker Passworter, abgesshie
Aufbewahrung von Geraten und Unterlagen
d) zum Thema Ergonomie und Vermeidung von Rickdsipnoen

- Auswirkungen von Generationenunterschieden mussachiet werden:

a) Affinitat fir mobiles Arbeiten nimmt regelmarigi zunehmendem
Alter ab

b) Technikaffinitat nimmt regelmafiig bei zunehmend&ter ab

c) Altere Mitarbeiter sollten es unverbindlich umigezwungen

UJ

it

)

=}

ausprobieren
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K12

Themenkomplex Kompetenzen der Fluhrungskrafte:

1.

Bendétigte Kompetenzen und Einstellungen (Haltungen)

FUhren aus der Ferne

Fuhren Uber Ziele, Meilensteine, Feedbackgespr&abeyrch auch
Leistungsbeurteilungen transparent ermoglicht werde

keine standige Erreichbarkeit erwarten

Vertrauen zu den Mitarbeitern

authentisch motivieren und vermitteln, dass mobANd®eiten erwinsch
ist

personliche Kompetenzen

kommunikative Kompetenzen

"Fuhrungskraft als Personalentwickler" muss Entiacgsbedarf der
Mitarbeiter erkennen und diesen entsprechend lvei de
Kompetenzentwicklung unterstitzen, um mobiles Adreru
ermoglichen

missen in der Lage sein, die Geeignetheit von beiger und Tatigkeit
fur mobiles Arbeiten zutreffend zu beurteilen

2. Entwicklung der Kompetenzen / Unterstitzung

Schulungen grundsatzlich nur bei Bedarf (Schuluags&g als
Angebot)

bei nachriickender Generation wird erwartet, dasap&ienzen
vorhanden sind

wenn verpflichtende Schulungen oder Informationarstaltungen
durchgefuhrt werden, sollten diese auch fur Fuhskrigte
verpflichtend sein

in jedem Fall Sensibilisierung der Fuhrungskraitedie
unterschiedlichen Themenbereiche nétig durch Wanisto. a.
Austauschrunden mit anderen Fuhrungskraften
Checklisten u. &., Handreichungen

[

K13

Koordinationsaufwand und -aktivitaten beim mobilen Arbeiten:

Aufwand wird zunéchst steigen und im Laufe der deitch
zunehmende Normalisierung, Digitalisierung unduatte
Kommunikationsmittel (z. B. Skype) wieder sinken

Mehraufwand, wenn kurzfristige Besprechungen meéhr moglich
sind und Informationen per E-Mail, Telefon o. &madtelt werden
mussen

Absprachen mit der Fiihrungskraft, damit Abweseehditekannt sind,
in der Regel auch kurzfristig mdglich, da die Batgvereinbarung das
nicht regelt, wobei auf betriebliche Erfordernigdgcksicht zu nehmen
ist

Information der betroffenen Kollegen, dass mobdrpeitet wird, wie
man erreichbar ist und wer ggf. die Vertretung alvemt, Gber
gemeinsamen Kalender oder Abwesenheitsnotizen

wenn Mobile Worker nicht erreicht werden wollen,saulie
FUhrungskraft zustimmen

Kommunikation tber E-Mail wird abnehmen, wahrend
Videokonferenzen (WebEXx, Skype), Chat (Cisco Jalibleype) oder
Telefonate zunehmen

103



Informations- und Kommunikationsmittel werden nigbm
Unternehmen vorgegeben, sondern im Team bestimmt
gewisse Prasenzzeiten im Betrieb notwendig, dpeiestnliche Kontak
nicht zu ersetzen ist, deshalb soll mobiles Arlpeftieht regelmafig un
nicht im Umfang wie Telearbeit genutzt werden

Prasenz- oder Funktionszeiten nicht in der Betvietssnbarung
festgelegt, sondern innerhalb einer Abteilung jehn@edarf

O

K14

Risiken beim mobilen Arbeiten:
1.

4. Gefahr der sozialen Isolation

Benachteiligung der Mobile Worker

auf abwesende Mitarbeiter wird weniger zugegrifigann die
Abwesenheit die Zielerreichung gefahrden wirde

wird vermieden durch aktive Kommunikation aller &egten

tritt nicht auf, wenn das Team das Thema beflrworte

mit Gewohnungseffekt werden Abwesenheiten kunftifjemtlich
hinterfragt und doch auf die Kollegen zugegangen
grundsétzlich aber keine schlechteren Karriereataoder
Beurteilungen

Risiko der Uberforderung der Mobile Worker

bei der Selbststrukturierung oder taglichen Zieiseg

durch fehlende Kenntnisse zum Umgang mit den Medien
Gefahr der steigenden Uberstunden

konnte bislang nicht beobachtet werden

Fuhrungskrafte missen darauf achten und entgedeswiwobei je
nach Karrierewunsch Uberstunden nicht erst durchilesArbeiten
geleistet werden

bei zu haufigem mobilen Arbeiten flhrt es zur Abjloimg von
Kollegen und zu schlechterer Kommunikation

wenn Kollegen noch Anwesenheit mit Leistung gleathen
personlicher Kontakt ist nicht zu ersetzen

K15

Arbeitsschutz:

gesetzliche Regelung fur Telearbeitsplatze, abhandtiung schwierig
trotz Begehungsrecht des Arbeitsgebers

bei mobilen Arbeitsplatzen gilt ArbStattV ohnehiicht, hier kann man
nur schulen, appellieren und Konsequenzen fur Gisinund
Sicherheit aufzeigen, da nicht jeder Unfall beinbitem Arbeiten ein
Betriebsunfall ist

Mitarbeiter muss gewisse Eigenverantwortung furridietige
Einrichtung des Arbeitsplatzes und Ergonomie Ukamen

Gefahrdungsbeurteilungen noch nicht erstellt
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K16

Unternehmenskultur:

Vertrauenskultur ist zwingende Voraussetzung ftolgreiches mobiles
Arbeiten

Organisationen, die schon lange Homeoffice odeilfle Arbeits- und
Gleitzeitregelungen kennen, haben bessere Vorausggn flr eine
offene Unternehmenskultur

Prasenzdiskussion darf nicht verhindert werdengsonmuss offensiv
gefuhrt werden, damit keine Unruheherde entstehen

Argument gegen Prasenzkultur: bei Abwesenheit darungskrafte
bereits aufgrund von Besprechungen erfolgt auahekenmittelbare
Leistungskontrolle

Hierarchieebenen dirfen nicht umgangen werden uissem das
Thema mittragen, moglichst durch Ubertragung vatevi Spielraumer
bei der konkreten Genehmigung von mobilem Arbeiten

D

K17

Vermarktung und Akzeptanzsteigerung:

Informationsveranstaltung fiir Belegschaft und pesiZielrichtung
herausheben, damit Mitarbeiter den Nutzen fir aliess erkennen
gute Vermarktung mit FAQ, Flyer, Informationen, Beseibungen etc.
und regelmanRige Veroéffentlichung der Nutzerzahherntranet
Checklisten und Antragsformulare zur Untersttitzung Vereinfachun
Freiwilligkeit

gleichberechtigte Nutzungsmaoglichkeiten

Unterstitzung der Fihrungsspitze muss erkennbar sei
erfolgreiche Abteilungen als Multiplikator und Béatactice wirken wig
ein Gruppenzwang

gute Erreichbarkeit der Abwesenden fiir die Kollegeigert die
Akzeptanz automatisch im Laufe der Zeit

offenes Ansprechen von Problemen

sukzessive Einfuhrung

keinesfalls dauerhafte Erreichbarkeit von den Ndggtern erwarten
standige Ansprechpartner bei Problemen in Perabtealung und
Betriebsrat

Q7

K18

Gestaltung und Nutzung von Raumlichkeiten:

bei gewachsenen Strukturen gibt es in der Regtd fabeitsplatze
Desk-Sharing in GroRraum- oder Teamburos nur silrwenn die
zeitliche Abwesenheit der Mobile Worker und Telestdr einen
gewissen Umfang erreicht hat, da immer ein Arb&tgdrei sein muss
um die Freiwilligkeit zu wahren

Desk-Sharing kann auch in verschiedenen Kombinatidar flexible
Projektarbeiter und Mitarbeiter mit regelmafig éeshrbeitsplatzen
angeboten werden

wenn Team- oder Grol3raumburos geplant sind, saliesse dennoch
nur einem Team zur Verfligung stehen

soweit die Kapazitaten das ermdglichen, kdnnen iAiotgen
eigenstandig und je nach Kosten-Nutzen-Relatiom dizeUmnutzung
von Raumlichkeiten als Riickzugsbereiche, Team- Bdgektbiros

entscheiden
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Besprechungsraume werden auf jeden Fall benotfitager
Doppelnutzung mdglich

Besprechungsraume sind standardmafiig mit Telefiternet, Beamer
oder Bildschirm ausgestattet

Besprechungsnischen, Coffee Corner o. &. als irgibem
Ruckzugsraume wiinschenswert
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Anlage 4: Kategoriensystem der Herrenberger Pilotguppe

k1l

Vorteile und Chancen durch mobiles Arbeiten:

Schaffung einer Grundflexibilitat und -mobilitatrfu
Projektmanagement

nachrickende Generation will auf jeden Fall motbk#ten, sodass es
die AG-Attraktivitat steigern konnte

Arbeitszeiten konnen selbst eingeteilt werden usnaitdbessere
Vereinbarkeit mit Privatleben

Shared Space verringert Raumprobleme

Personalkorper wird flexibler

Uberall Datenzugriff (in Besprechungen, zuhause...)

bewusste und themenbezogene Steuerung und Starknng
Zielvereinbarungen fuhrt zu Effizienzsteigerungegil Zeitansatze fu
Arbeitspakete immer besser eingeschatzt werden

schnelleres, effizienteres und komfortableres Advmedurch

a) Zeitersparnis, weil bei Besprechungen Datenrseftasst werden
und insb. handschriftliche Notizen in OneNote diieknormale Schrif]
umgewandelt werden

b) durch das Mitfihren des Gerats kann nahezutdolisg auf
Papierunterlagen verzichtet werden und man keirteddgen mehr
vergessen, sondern sie direkt abrufen kann

c) Anfahrtszeiten mit der Bahn und eingeschrankhauit dem Auto
kénnen bereits zum Arbeiten genutzt oder geneirgdlespart werden
d) bei uninteressanten (Sitzungs-)Themen kann ng@me Aufgaben
bearbeiten

e) Tatigkeiten, die eine hohe Konzentration erfandkénnen am Ort
der Wahl erledigt werden

k2

Themenkomplex Technik:
1.

Technische Ausstattung

kunftig umfassendes Portfolio, um mit Blick auf #iesten die
Ausstattung am Bedarf zu orientieren:

a) Standardarbeitsplatze mit festen PCs

b) mobile Arbeitsplatze mit Laptop

¢) hochwertige mobile Arbeitsplatze mit Hybridgeréat

Test verschiedener Geréate in der Pilotphase, uchide8end fur die
ganze Belegschaft das geeignete Gerat auszuwérdéripring your
own device" zu hohen Administrations- und Wartungsand
verursacht

Hybridgerat (Laptop mit Touchdisplay) wird derzgétestet und biete
viele Vorteile im Vergleich zu Tablets:

a) alle Funktionen eines Laptops

b) kann aber auch bedient werden wie ein Tablet

¢) mit Windows-Betriebssystem ausgestattet undalestuch fur PM-
Kiss geeignet

teilweise schon Tablets im Einsatz, die aber ractitLaufwerke
zugreifen konnen und kein Windows-Betriebssystebeha

(ungeeignet fur PM-Kiss)
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ein Ersatz von stationéren PCs durch Laptop unkingeStation
vereinfacht das Ganze

dienstliches Smartphone fiir Telefonate und Bearbgiton E-Mails
Dienstherr muss Internetverbindung durch techniégiseingen (z.B.
Internetsticks, SIM-Kartenslots im Laptop, Datemroén fir
Smartphones) ermoglichen

viele technische Aspekte zu beachten auch die Kobilgét der
neuen High End-Gerate mit alteren Geraten wie Beande
Ausstattung mit neuestem Stand der Technik wiinsetem, z.B.
grol3e Bildschirme

technische Anschaffungen sind mit hohen Kostenuratbn, weshalb
ein hoher Ausstattungsstandard erst mittelfristigzvarten ist
Beschaffung aus dem Budget des Fachamts

Unterstlitzung bei technischen Problemen

Hotline tber IT-Abteilung, die sich auch aufschalkann, und Ticket-
System

Hotline ist nach 16 Uhr nicht mehr zwingend errbeh wird auch
durch erweiterte Rahmenarbeitszeiten nicht zu l@mgArbeitszeiten
verpflichtet

Testphase auch fur IT-Abteilung von Vorteil, um &erauf die
Funktionsfahigkeit und Verfiigbarkeit von Programmaarprifen und
Probleme bei den kiinftigen Nutzern zu verhindern
Internetausfall ist Risiko des Mitarbeiters, in dEall keine weitere
Unterstitzung moglich

Ersatzgerate werden bereitgehalten

k3

Prufung von Voraussetzungen fur mobiles Arbeiten ud Ablauf des
Genehmigungsprozesses:
1.

Uberpriifung der Tatigkeiten

grundsatzlich organisationsweit gleichberechtigte
Zugangsmoglichkeiten

Nutzung nur mit geeigneten Tatigkeiten mdglich

Entscheidung durch Dezernenten in Abstimmung mitAetsleitern,
ggf. Beteiligung der Mitarbeiter

Eignung der Tatigkeiten muss detailliert betrachtetden

es muss unterschieden werden, fir welche Aufgabgsische
Anwesenheit notig ist

Tatigkeiten, die Ruhe und eine hohe Konzentratroreern
Aufgaben, die mobil direkt erledigt werden kénnbspw. Protokolle)
nicht digitalisierte, aber benotigte Papieraktem ®ine Hirde
Bereich Kinderbetreuung mit fur Kita-Leitungen odei3erhalb der
Offnungszeiten

Burgerblro denkbar, aber nicht im ersten Schritt

keine Veranderungen der Arbeitsablaufe notwendigr endglich
Genehmigung von mobilem Arbeiten

Entscheidung tber Eignung der Person durch difekiteungskraft
kein formaler Anspruch

keine anderen Voraussetzungen fir Homeoffice

Freiwilligkeit
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pauschal und nicht einzelfallbezogen genehmigt

bei haufiger Abwesenheit auch Genehmigung von Zeitel Umfang
fur einmalige, begrenzte, kurzfristige Nutzungersses keine
Regelungen geben

anhand einer Checkliste priifen, wie die zeitlichgé erfolgen kann,

welche Themenbereiche geeignet sind, welche Prasienz festgelegt

werden sollten, wie die Kommunikation erfolgt, usaschlieRend die
getroffenen Absprachen und Details formlos fesémalt
Vereinbarungen in Abhangigkeit vom Vertrauensvartigizwischen
Mitarbeiter und Fuhrungskraft

k4

Analyse von Stakeholdern und insbesondere deren Bexken vor der

Ein

fuhrung:

Fuhrungskrafte kénnen nicht mit Kontrollverlust wehgn
grundsatzlich eher wenig Abneigung dagegen erwarigfrund des
Verbreitungsgrads von Smartphones und Tablets

technische Bedenken vielleicht in Generationensoteeden
begriindet, da jingere Generation mit den Thememgakist
Personalrat und Mitarbeiter haben Bedenken wegearErngshaltung
zur standige Erreichbarkeit, die nicht mit Flrsenged
Gesundheitsaspekten vereinbar ware und sich neg#tiRuhezeiten
und Urlaub auswirken wirde

Personalrat befiirchtet Uberlastung der Mitarbeitet wegen Arbeiter
abends und am Wochenende

Mobiles Arbeiten kdnnte ausgenutzt werden zum ISicimt

k5

Auspragungen von mobilem Arbeiten:

alle moglichen Formen

projektbedingt

amteribergreifend

mobil zwischen verschiedenen Raumlichkeiten
Homeoffice

generell fur Buro- und Wissensarbeiter

noch nicht als mobiles Blrgerbiro

k6

Gestaltung des Einfiihrungsprozesses:

Beteiligung der Amtsleiter zur Beurteilung der netwligen
Ausstattung und Geeignetheit des mobilen Arbeitens

Rollout der Geréate erst nach Uberpriifung, welchgi@diir welchen
Bereich / welche Mitarbeiter benétigt werden

frihzeitige Einbindung des Personalrats in Planongel
Entscheidungen vor dem Hintergrund der Kosten-Nutelation
sowie zum Abschluss der Dienstvereinbarung

Pilotphase wird bereits durchgefuhrt und als wiglktiachtet
Teilnehmer der Pilotgruppe sollen anschlieRendvailtiplikatoren
fungieren

Mitarbeiter benétigen Zeit, sich mit dem Neuen eadhaftigen, damit
sie nicht auf alte, bekannte, erfolgreiche Mittelickgreifen, und das

muss der Fihrungsebene muss bewusst gemacht werden
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behutsame und schrittweise Einfihrung, um die Méder nicht mit
neuen Prozessen zu Uberfordern, da es nicht nalearAustausch vo
Geraten geht

Evaluation und Dialog mit Mitarbeitern und Fihrukiggten

k7

Themenkomplex Datenschutz und Zugriff auf Netzwerk:

Fachverfahren noch nicht optimal ohne Terminalgerve

Zugriff Gber DirectAccess geplant, sodass Anmeldgaog dem
Desktop-PC entspricht

Zugriffsrechte schon eingeschrankt fur die jewetig-achamter und
mussten in der bestehenden Form Glbernommen werden
Fachverfahren und DMS miussen noch fur DirectAceegepasst
werden, um moglichst alle Funktionen des statiaméare
Biroarbeitsplatzes abzubilden, wobei manche Proge@mie CAD
aufgrund der notwendigen Rechenleistung wohl nreftiigbar sein
werden

Datenschutz schliel3t mobiles Arbeiten nicht ausimit
entsprechenden Vorkehrungen irrelevant ist, vorchesh Standort de
Zugriff erfolgt
DirectAccess verringert die Abhéngigkeit von eilrgernetverbindung
Offline-Zugriff auf den Account mit der zuletzt gescherten Sitzung
ist mdglich

Offline-Verfugbarkeit des DMS ist aufgrund der gealDatenmenge
nicht realisierbar

vorhandene Regeln und zu unterschreibende Verpfhgserklarung
fur Tablets und Diensthandys zur Einhaltung deesthutzes kdnne
im Wesentlichen ilbernommen werden

Regelungen durfen nicht zu umfangreich sein, seestien sie nicht
mehr gelesen

keine Schulungen zum Datenschutz, sondern Sessbilng
Laptops durfen nur dienstlich benutzt werden

keine Verwendung von privaten Geraten

=

N

k8

Themenkomplex Kompetenzen der Mitarbeiter:
. Bendtigte Kompetenzen und Eigenschaften:

nach Ansicht eines Befragten keine neuen Kompeteberotigt
Selbstdisziplin

gewisses technische Affinitat

Disziplin bei der Trennung von Beruflichem und Rtem, soweit
gewdunscht

erkennen, welche Ziele in welcher Zeit erledigtdesr miissen
Projektmanagementkenntnisse

hohere Eigenverantwortung in ihrer Arbeitsweise
problemlésungsorientiertes Denken

Pflichtbewusstsein fir Datenschutz

Entwicklung der benottigten Kompetenzen
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Grundlagenschulung (Definition von Zielen, Arbedkpten bzw. dere
Zerlegung) zum Projektmanagement ist bereits loeineiTeil der
Belegschaft verpflichtend erfolgt

internes Fortbildungssystem wird derzeit von Peataisteilung
entwickelt

derzeit keine weiteren verpflichtenden Schulungeplant

Teilnahme an Schulungen nach Einschéatzung der R{jbkuaft
Unterstitzung durch Fuhrungskrafte, die Hinweis 2dmmgang geben
konnen auch zu den Funktionalitdten der Geréte

verpflichtende Hospitationen oder Schulungen zuyereen Fihlen,
Erleben und Ausprobieren

k9

Themenkomplex Arbeitszeit inklusive Arbeitszeitregungen und
Zeiterfassung:
1.

Arbeitszeitregelungen:

Dienstvereinbarung zur Arbeitszeit muss auch flbibes Arbeiten
gelten

Fuhrungskraft muss UnregelméaRigkeiten ansprechen

durch Wochenendarbeit kénnte sich Zahl der Ubedsmrerhohen,
allerdings muss Fuhrungskraft auch ohne mobileifeh reagieren
und Aufgabenumfang und Prozesse Uberpriufen

Kontrolle der Arbeitszeit bei mobilem Arbeiten ssthwierig, sodass
Uberlegt werden muss, ob Vertrauensarbeitszeieéihg wird
flexibler Arbeitszeitrahmen von 6-21 Uhr

ein Befragter vertritt die Ansicht, dass Wochenehdd nicht per se
ausgeschlossen werden sollte, denn Arbeiten am ¥vectde kann
bereits heute nicht kontrolliert werden

Einhaltung der Regelungen des ArbZG verlagern siahgels
Kontrolle von der Fuhrungskraft hin zum Mitarbejtdie deshalb
selbst fur Einhaltung eines arbeitsfreien Tags uegantwortlich sind
ein Befragter vertritt die Ansicht, dass gelegeh# Sonntagsarbeit
nicht beanstandet werden soll, aber regelméaiRigat&gsarbeit muss
unterbunden werden

Recht auf Nichterreichbarkeit gibt es Uber Spragbiteng aulRerhalb
der Offnungszeiten und entsprechendes Verhalten

insgesamt keine Erreichbarkeiten auRerhalb der Rahrbeitszeiten
notwendig

Zeiterfassung:

Einfuhrung einer elektronischen Zeiterfassung

Wertung von Arbeitszeit muss bei unklaren Situagioim Einzelfall
beurteilt werden, aber grundsatzlich ist jeder Adw@rgang
Arbeitszeit

keine Mindestzeit fir die Wertung als Arbeitszesgtfegen
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Vermarktung und Akzeptanzsteigerung:

guter Kommunikationsprozess mit Multiplikatoren und
Informationsveranstaltungen tber Nutzen und Vatiir Mitarbeiter
Angste vor groRen Veranderungen nehmen, da zunéichBtesktop-
PC durch Laptop ersetzt wird und sich sonst keiagiderung ergibt
wenn jemand nicht mobil arbeiten will

Best Practice-Beispiele, Hospitationen o0.a. zuig8tang der
Akzeptanz und zur Auseinandersetzung mit dem Themda
Begeisterung fir das Thema

Fuhrungskraft kann mit Mitarbeitern Gber das Bewigrzu mobiler
Arbeit sprechen

Unterstitzung durch offene Fiuhrungsspitze und Fidskrafte ist
malf3geblich fur Erfolg

standiges Anwenden von Prozessen und Vorleben der
Funktionsfahigkeit

mobiles Arbeiten darf nicht mit einem Mehr an Katier verbunden
werden, sonst wird es nicht genutzt

mobiles Arbeiten darf nicht als elitar dargeste#irden

technischen Rahmenbedingungen missen stimmern, sons
Frustrationspotenzial

Unterstitzung von "Verweigerern" durch die Kollegarstelle von
Anweisungen der Fuhrungskraft

verpflichtende Schulungen, wenn es ein gutes Solgskonzept ist

k1l

Gestaltung und Nutzung von Raumlichkeiten:

Auslagerung von Verwaltungsteilen zur Entspannwsrg d
Raumsituation

Anforderungen von mobilem und projektbedingten Atdrekdnnen
noch flexibel beriicksichtigt werden

Projektarbeitsflachen mit Doppelnutzung als Bedmuagsraum mit
entsprechender Technik, Teamburos und Einzelaphéire sind
geplant

grundsatzlich weiterhin klassische Burostruktuerghlls grof3ere
Teambduros, aber keine Grof3raumbiros, sodass Osiniregren sowie
Abstimmungen tber Skype oder Telefonkonferenzegeaigneten
Raumen erfolgen kdénnen

Kreativbiros noch nicht geplant, aber winschenswert
Gestaltung im weitgehenden Konsens zwischen wiaffathen
Aspekten und den Mitarbeiterbedurfnissen

k12

Koordinationsaufwand und -aktivitaten beim mobilen Arbeiten:

Koordinationsaufwand wird sich nur geringflgig dmkd, wobei es
nach einer Eingewthnungsphase selbstverstandiictwael

bei Abwehrhaltung wird Koordinationsaufwand delurtlgtarker
wahrgenommen und als belastender empfunden
Koordinationsentscheidungen missen bewusster festraferden,
wodurch im Sinne einer Effizienzsteigerung der 8tengsaufwand
wiederum kompensiert werden kann

geeignetes System erforderlich Gber den der Steesiditarbeiter
erkennbar ist, z.B. Urlaub, in Besprechung, mobituvegs o .4., dan
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ist der Aufwand geringer (z.B. Anwesenheitstableber
Zeiterfassung)

gewisse Prasenzzeiten notwendig, da der persorfichtakt nicht zu
ersetzen ist, deshalb soll mobiles Arbeiten niegeimafiig und nicht
im Umfang wie Telearbeit genutzt werden

Kontakt Giber Telefon oder E-Mail, wobei Telefonatkzienter sind,
weil umfangreiche E-Mail-Konversationen vermiedegraéen
Kommunikationsmittel durch Angebote wie Skype varsBess
erganzen, da Videokonferenzen, Chat und ahnlicleen€n zunehmer
Mitarbeiter erhalten zur Kommunikation und Abstimmguein Handy
dienstliche Interessen der Anwesenheit gehen dehilencArbeiten
vor, deshalb missen Amtsleiter als Aufgabenverartlcioe die
Entscheidung Uber die Prasenz der Mitarbeiterangfibonnen
Prasenzzeiten und Ricksprachen missen in AbhamgvgkeProzess
und Zielgruppe durch die Fuhrungskrafte festgehegden
verstarktes Arbeiten mit Fristen und Zustandigke#datsprechend de
Gedanken des Projektmanagements

Planung von Zeitkontingenten fiir Arbeitspakete eighiend, das Wie
und Wo entscheiden Mitarbeiter

PM-Kiss kann ahnlich wie Outlook zur Uberwachung Biesten mit
Reminder

genutzt werden

Erwartungshaltung zu Rickmeldungen muss sich miaEungen
gegeniber Anwesenden decken und ist zwischen Fijgkraft und
Mitarbeitern auch mit Blick auf Arbeitsergebnissevereinbaren
keine starkere Kontrolle der Mobile Worker

totale Arbeitskontrolle nicht méglich und nicht gt
Verzogerungen in der Aufgabenerledigung wegen nidditarer
technischer Probleme missen an die Fuhrungsknaftizgemeldet
werden

Fuhrungskrafte missen gegensteuern, wenn Mobil&&Vdire
Leistung nicht erbringen

Abstimmungen Uber Telefonkonferenzen, wenn Mitdebeveit
verteilt sind, wobei personliche Abstimmungen "féxéace"
grundsatzlich als schneller und angenehmer empfuwaeden

keine Vertretung, falls Mobile Worker in Einzelf@f nicht erreichbar
sind auch aufgrund der Serviceorientierung gegendde Burgern ist
Uberwiegende Abwesenheit der Mitarbeiter nicht dank

haufige Abwesenheit kann auch bei sehr guten Lajgio nur in
Einzelfallen genehmigt werden

w

k13

Risiken beim mobilen Arbeiten:

1.

Benachteiligung der Mobile Worker

von Fuhrungskréften, weil sie in Abwesenheit wenigeFokus stehe
und (unbewusst) vom Informationsfluss abgeschnitterden

Neid gegentuber den Mobile Workern, wenn diese eritneintlichen
Freizeitaktivitaten "angeben”

Fuhrungskrafte missen bei entsprechenden Vorféitegreifen und
Mitarbeiter missen es thematisieren

=
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2. Risiko der Uberforderung der Mobile Worker:

- wenn der Umgang damit nicht gelernt wird, das vaiogr durch
Gewo6hnung nachlassen

- wird bei mobilem Arbeiten erst sichtbar

- unerledigte Aufgaben fallen im Kollegenkreis schaef, dann muss
gegengesteuert werden

3. Risiko der sozialen Isolation:

- wenn soziale Komponente oder Interaktionskompongeitéhrdet ist
durch Isolation, ist psychische Belastung héher

- Misstrauen gegeniber den Mobile Workern, dass dieabwesenheit
nichts arbeiten (Prasenzgedanke), vor allem, wegative Beispiele
bekannt werden, die lange nachwirken

- verschiedene Instrumente zum Gegensteuern auf Qag@ms-,
Fuhrungs- und Teamebene mit gemeinsamen Aktivitaten

- es muss besonderes Augenmerk auf die Interaktiomséoente geleg
werden, auch von den Kollegen

4. Mangelhaftes Fuhrungsverhalten:

- Fdhrungsverhalten und negative Einstellung halaNsgiter vom
mobilen Arbeiten ab, weil Eindruck entsteht, dassieht gewollt wird

k14

Arbeitsschutz:

- Gefahrdungsbeurteilung wird noch durchgefihrt

- fur mobile Arbeitsorte auf3erhalb der Verwaltungsgete kompliziert

- psychische Gefahrdungsbeurteilung ist wichtig

- Homeoffice-Arbeitsplatze sind anhand der ArbSté&ttMoriifen und
einzurichten

k15

Themenkomplex Kompetenzen der Fuhrungskréafte:

1. Bendtigte Kompetenzen und Einstellungen (Haltungen)

- Grundvertrauen zum Mitarbeiter (Abkehr von Praseizk)

- Umgang mit Kontrollverlust und Delegieren

- Flhren Uber Zielvereinbarungen, Meilensteinen, Abén und
Themen, wodurch auch Leistungsbeurteilungen mitglieichen,
bisher schon verwendeten Kriterien objektiv bleiben

- Fubhrungskraft als "Personalentwickler":

a) Starken und Schwéchen der Mitarbeiter kenneniddatifizieren
b) Auswahl geeigneter Schulungen

¢) Entwicklungsgesprache mit Mitarbeitern zu Poiaen und
Schulungsteilnahmen

- authentisch vermitteln, dass mobiles Arbeitenterseht ist

2. Entwicklung der Kompetenzen / Unterstitzung:

- Grundlagenschulung (Definition von Zielen, Arbedkpten bzw. dere
Zerlegung) zum Projektmanagement ist bereits vielgénd fir alle
(inkl. OB und Dezernenten) erfolgt

- verpflichtende Fuhrungskraftetrainings im kommendahr

- Coaching-Angebot zum Umgang mit abwesenden Mittebei

- Handreichungen oder sonstige Orientierungshilfen

k16

Besonderheiten einer 6ffentlichen Verwaltung im Zuammenhang mit
mobilem Arbeiten:
- Verwendung der finanziellen Ressourcen muss gerggyetift werden
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Zustimmung des Gemeinderats haufig notwendig

Birger und Gemeinderat stehen finanziellen Aufweigeén zum Tell
kritisch gegenuber

Offnungszeiten bzw. Servicegedanke: dltere Mitbiikg@nen oder
wollen nur personlich Auskunft erhalten, wahrendexerseits
Berufstatige weniger Wert darauf legen

Birgerburo:

a) Mobilitat kann bei kleineren Ortsverwaltunges audrtschaftlichen
Grinden sinnvoll sein

b) muss speziell untersucht werden, bei allgemdtnaiihrung nicht
ausreichend

k17

Dienstvereinbarung als formaler Rahmen:

insgesamt nicht zu viele Regelungen

Dienstvereinbarung zur Arbeitszeit soll gelten

keine Festlegung von pauschalen PrasenzzeitenHateeis, dass
solche festgelegt werden kdnnen

keine Regelung zum Recht auf Nichterreichbarkeit

Kernzeiten fir Erreichbarkeiten nicht unbedingtginal, aber Hinwel
auf notwendige Festsetzung

Regelungen zum Datenschutz, aber nicht zu umfasigrei B.
Aktivierung Sperrbildschirm

Notwendigkeit fur Einzelvereinbarungen wird untéisdlich gesehen
da auch darin nicht alles geregelt werden kann

k18

Ausstattung durch die Organisation:

keine Betriebskostenpauschale fir Strom, Wasstemnet
Betriebskosten sind Eigenbeteiligung des Mitarbgiten Gegenzug fii
eingesparte Anfahrtswege o0.4a.

technische Ausstattung Uber Budgets der Facharasehbfft

=

k19

Organisationskultur:

mobiles Arbeiten kann verdeutlichen, dass nicleiltlie
Anwesenheit, sondern vor allem die Bewaltigung Aldseitspensums
relevant ist, und so zur Verbreitung einer Vertrakailtur beitragen
Verbreitung bzw. Vorhandensein einer Vertrauensikuibch nicht
umfanglich bekannt, das wird aber angestrebt, denseder
Fuhrungsspitze gerade keine Kontrollen bis inskle Detail erwarte
wird

Mitarbeiter sind dank der vorhandenen "Try-and-ErKultur bereit,

[

die Veranderungen mitzugehen und mitzutragen
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