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Effektives Arbeiten, wann und wo man will? Home-Office-Angebote erhöhen Arbeitszufriedenheit und Arbeitgeberattraktivität, Vertrauensarbeitszeit wirkt zudem produktivitätssteigernd Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universität Mannheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmüller (FOM Bonn)



A



ls Yahoo Anfang 2013 die Nutzung von Home Offices einschränkte, war der Aufschrei in der deutschen Personalcommunity groß. Die Bindung der Beschäftigten an feste Arbeitszeiten und -orte gilt vielen Personalmanagern als Rückfall in die personalpolitische Steinzeit, der mit den Trends wie Work-Life-Balance, Wertewandel in Richtung Selbstbestimmung oder Arbeitgeberattraktivität nicht vereinbar sei. Unternehmen wie Netflix, die den Arbeitnehmern nicht nur Autonomie bezüglich Arbeitszeit und -ort, sondern auch über den Urlaubsumfang geben, gelten als wegweisend für die Zukunft der Arbeit. Dieser Trend setzt sich aktuell fort und die Diskussion wird von Unternehmen wie Microsoft angeführt, die für ihre neue deutsche Unternehmens zentrale angekündigt haben, Vertrauensarbeitszeit und -ort umzusetzen. Zunächst nur vereinzelt melden sich kritische Stimmen, die auf die möglichen negativen Auswirkungen durch Verschlechterung der innerbetrieblichen Beziehungen zwischen Kollegen oder die Reduktion von Kreativitätspotenzialen aus der verminderten sozialen Interaktion hinweisen. Von Seiten der Arbeitnehmervertreter werden soziale Isolation und Tendenzen zur Selbstausbeutung kritisiert, weil sich die Beschäftigten selbst einem zu hohen Druck aussetzten. Für Praktiker systematisch zusammengeführt wird diese Diskussion in plausiblen Vorteils-Nachteils-Listen aus Unternehmens- und Mitarbeiterperspektive, bei denen die finale Beurteilung jedoch dem Business Judgement des einzelnen Personalmanagers obliegt. Vor dem Hintergrund dieser Diskussion wollen wir uns den wissenschaftlich belegbaren Fakten zuwenden. Wir stützen uns primär auf Metastudien von Gajendran und Harrison (2007) zur Effektivität von Home Offices sowie Allan, Johnson, Kiburz und Shockley (2013) zur Wirkung auf die Work-LifeBalance. Darüber hinaus berücksichtigen wir insbesondere aktuelle Auswertungen auf Basis umfangreicher Datensätze aus Haushaltsbefragungen in Deutschland und den Niederlanden (z.B. Possenriede und Plantenga, 2014; Beckmann/ Cornelissen, 2014). Diese weisen nicht nur große Fallzahlen auf, sondern besitzen zudem ein Paneldesign, das in früheren Einzelstudien und damit auch den Metaanalysen in der Regel fehlt. Die betriebswirtschaftliche Frage der Effektivität steht



dabei im Mittelpunkt: Erhöht die weitgehend freie Wahl von Arbeitsort und -zeit die Produktivität und die Zufriedenheit der beteiligten Beschäftigten? Darüber hinaus wollen wir untersuchen, wodurch etwaige positive Effekte hervorgerufen werden, oder konkreter, ob die Vermeidung von Konflikten zwischen Arbeits- und Privatleben oder das gesteigerte Autonomiegefühl ursächlich sind. Unter Home Office verstehen wir im Folgenden die Form der Arbeitsortgestaltung, bei der Arbeitsaufgaben durch festangestellte Arbeitnehmer außerhalb des zentralen Arbeitsortes erbracht werden. Vertrauensarbeitszeit bezeichnet den Verzicht auf eine eigenständige systematische Kontrolle der Zeiterfassung durch den Arbeitgeber bei fest angestellten Beschäftigten mit einer vertraglich festgelegten Arbeitszeit. Produktivitätseffekte von Home Office und Vertrauens arbeitszeit



Im Rahmen ihrer Metaanalyse werten Ravi S. Gajendran und David A. Harrison (2007) die Ergebnisse von insgesamt 46 Einzelstudien aus. Dabei gehen sie unter anderem der Frage nach, wie sich die Produktivität der Beschäftigten, die an Home-Office-Programmen teilnehmen, verändert. Im Durchschnitt ist ein sehr schwach positiver Zusammenhang zu beobachten. Während die Selbsteinschätzung durch die teilnehmenden Beschäftigten weitgehend neutral ist, zeigt sich die positive Wirkung, wenn Vorgesetztenbeurteilungen oder objektive Leistungsmaße zur Beurteilung herangezogen werden. Die Effektstärke gemessen an der standardisierten Korrelation beträgt hier 0,19, was einem schwachen bis mittleren Effekt entspricht, wobei dieser spezifische metaanalytische Befund allerdings nur auf vier Einzelstudien beruht. Die Arbeitszufriedenheit ist ebenfalls leicht erhöht (0,10). Zur Vertrauensarbeitszeit liegen keine umfassenden Metastudien vor, während die positive Wirkung flexibler Arbeitszeitmodelle umfassend empirisch hinterlegt ist (Baltes et al., 1999). Auf Basis des Sozioökonomischen Panels, einer umfangreichen regelmäßigen Haushaltsbefragung, lassen sich dennoch belastbare Aussagen für Deutschland treffen, zumal in diesem umfangreichen Datensatz, der mehrere Jahre umfasst und somit Längsschnittanalysen erlaubt, die Isolation kausaler PERSONALquarterly 02 / 15
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Effekte leichter ist. Der auf die Vertrauensarbeitszeit zurückzuführende höhere Arbeitseinsatz beträgt durchschnittlich ca. 1,5 Stunden pro Woche (Beckmann/Cornelissen, 2014) und auf Firmenebene ist eine leicht erhöhte Profitabilität beobachtbar (Beckmann/Hegedüs, 2011). Die Befürchtung der Arbeitgeber, dass Home Office und Vertrauensarbeitszeit zu geringerem Arbeitseinsatz führen, lässt sich somit nicht unterstützen. Gleichermaßen kommt es auch nicht, wie von Arbeitnehmervertretern unterstellt, zu einer umfassenden Selbstausbeutung, da die Arbeitszufriedenheit zunimmt (Hanglberger, 2010). Vielmehr dürften beide Seiten profitieren, die Arbeitgeber aus dem höheren Arbeitseinsatz und die Arbeitnehmer wegen der gewonnenen Zeitautonomie. Auswirkungen auf Beziehungen zu Mitarbeitern und Vorgesetzten



Eine häufig geäußerte Kritik an Home-Office-Angeboten besteht in der vermuteten Verschlechterung der Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten. Durch die verringerte direkte Interaktion reduziere sich die soziale Bindung, was zu einer Verschlechterung des Arbeitsklimas führe. Dieser Effekt lässt sich empirisch nicht nachweisen (Gajendran/Harrison, 2007): Im Durchschnitt ist die Beziehungsqualität gegenüber Vorgesetzten bei Heimarbeitern sogar leicht erhöht und gegenüber Kollegen unverändert. Allerdings ist ein negativer Effekt auf die Beziehungsqualität gegenüber Kollegen beobachtbar, wenn die Arbeit vollständig oder überwiegend von zu Hause erfolgt (high intensity telecommuting). Dieser Befund beruht zwar innerhalb der Metastudie auf einem kleinen Untersuchungsumfang, weiterführende Einzelstudien (z.B. Virick et al., 2010) unterstützen jedoch diesen Befund: Überwiegende Home-



Office-Tätigkeit führt zur Reduktion sozialer Interaktion mit Kollegen, erhöht die wahrgenommene Isolation und reduziert letztlich die Arbeitszufriedenheit. Aus Beschäftigtenperspektive liegt das Optimum an Arbeitsortflexibilität somit zwischen den Extremen. Einfluss auf die erlebte Selbstbestimmung und Work-Life-Balance



Home-Office-Angebote werden heute in der Regel über die daraus resultierende bessere Vereinbarkeit von Arbeits- und Familien- bzw. Privatleben begründet. Gajendran und Harrison (2007) testen, über welchen Weg die positiven Effekte auf Produktivität und Arbeitszufriedenheit entstehen. Die Reduktion von Konflikten zwischen Arbeits- und Familienleben hat eine positive, aber schwache Bedeutung. Wichtiger als die Work-Life-Balance ist die selbst erlebte Autonomie (Gajendran /Harrison, 2007), d.h., die positiven individuellen und organisationalen Effekte treten dann auf, wenn sich die Beschäftigten als selbstbestimmt wahrnehmen. Die Bedeutung der Autonomieerfahrung als Mediator hat unmittelbare Implikationen für den Führungsstil: Das Arbeiten in Home Offices ist nur dann effektiv, wenn die fehlende direkte Interaktion zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem nicht mit zusätzlichen Kontrollen des Tätigkeitsvollzugs verbunden wird, sondern sich die Führung hier auf die Arbeitsergebnisse konzentriert. Die in der aktuellen politischen Diskussion besonders hervorgehobenen Gruppen erwerbstätiger Mütter und Familien profitieren somit nicht überproportional von vertrauensbasierter Arbeitsgestaltung. Vielmehr lassen sich keine Unterschiede in der Arbeitszufriedenheit zwischen Männern und Frauen sowie zwischen Beschäftigten mit und ohne Familie feststel-



Abb. 1: Z usammenhänge zwischen Home Office und Erfolgsgrößen



Wirkung über



Erfolgsgrößen



Wahrgenommene Autonomie (0,22)



Arbeitszufriedenheit (0,10) Produktivität (0,01)



Home Office Reduktion Konflikte zwischen Arbeitsund Privatleben (0,13)



Kündigungsneigung (-0,10) Stress (-0,13)



Quelle: Vereinfachte Darstellung auf Basis von Gajendran/Harrison (2007)
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len (Possenriede/Plantenga, 2014). Dieser Befund ist überraschend vor dem Hintergrund, dass viele unternehmerische und politische Initiativen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie als Hauptziel von Flexibilisierungsmaßnahmen in den Vordergrund stellen. Tammy D. Allen untersucht mit Kollegen (2013) in einer Metaanalyse, der mehr als 100.000 Beschäftigte zu Grunde liegen, den Zusammenhang zwischen WorkLife-Balance und Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilisierung deshalb gründlicher. Sie unterscheiden einerseits zwischen dem Angebot und der tatsächlichen Nutzung von Flexibilisierungsmaßnahmen. Übergreifend sind auch hier die Effekte zwar positiv, aber eher gering. Andere betriebliche Maßnahmen zur Unterstützung bei Konflikten zwischen Arbeits- und Familienleben erweisen sich als deutlich effektiver (Kossek et al., 2011), d.h., Maßnahmen, die auf eine unterstützende Unternehmenskultur abzielen, oder Trainingsmaßnahmen für Führungskräfte zur Sensibilisierung und Unterstützung bei solchen Konflikten sind deutlich effektiver als das isolierte Angebot von Vertrauensarbeitsort oder -zeit. Einfluss auf die Karriere



Schadet es der Karriere, wenn Arbeitnehmer verstärkt von zu Hause arbeiten und damit nicht mehr für den Vorgesetzten unmittelbar sichtbar sind? Aus der Karriereforschung ist bekannt, dass „face-time“, das heißt, die physische Sichtbarkeit des Mitarbeiters, die Beförderungswahrscheinlichkeit erhöht. Fragt man die Teilnehmer von Home-Office-Programmen selbst, so sehen diese im Durchschnitt weder positive noch negative Effekte auf ihre subjektiv wahrgenommenen Karriereaussichten (Gajendran und Harrison, 2007: 1533). Auf der Basis eines großen niederländischen Panel-Datensatzes, der auf Haushaltsbefragungen mehrerer Jahre basiert, untersuchten Daniel Possenriede und Kollegen (2014) die tatsächliche Karriereentwicklung unter Bedingungen von Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilität. Arbeitszeitflexibilität hat generell keinen Einfluss auf die Karriereentwicklung. Gelegentliche Heimarbeit ist ebenfalls neutral für die Beförderungswahrscheinlichkeit. Lediglich überwiegendes Arbeiten von zu Hause reduziert die Karriereentwicklung schwach negativ. Einfluss auf Arbeitgeberattraktivität und Mitarbeiter bindung



Neben direkten und indirekten Produktivitätseffekten gewinnt wegen des wahrgenommenen Fachkräftemangels für Unternehmen die positive Beeinflussung der Arbeitgeberattraktivität und der Mitarbeiterbindung zunehmend an Bedeutung. In beiden Fällen ist ein positiver Effekt größerer Autonomie bezüglich Arbeitsort und -zeit nachweisbar: Die subjektiv geäußerte Kündigungsneigung der Beschäftigten sinkt bei Home Office leicht (r=0,10; Gajendran/Harrison, 2007). Bezüglich der Bedeutung flexibler Arbeitsgestaltung untersuchte Krista



L. Uggerslev zusammen mit Kollegen (2012) den relativen Einfluss flexibler Arbeitsgestaltung mit anderen Einflussfaktoren metaanalytisch. Die Kategorie Flextime/Work-Life- Balance weist dabei einen schwachen positiven Effekt (r=0,11) auf die Arbeitgeberattraktivität aus, wobei auch hier anderen Einflussfaktoren (z.B. Reputation, Arbeitsbeziehungen) vergleichsweise höhere Bedeutung zukommt. Leidet das Privatleben unter der Arbeit oder die Arbeit unter dem Privatleben?



Ein wichtiges Ziel von Home Office und flexiblen Arbeitszeiten in der Personalpraxis besteht in der Verbesserung der WorkLife-Balance, das heißt, das Privatleben soll nicht mehr als erforderlich durch das Arbeitsleben beeinträchtigt werden. Dem liegt die implizite Annahme zu Grunde, dass sich Konflikte im Arbeitsleben negativ auf das Privatleben auswirken. Gleichermaßen plausibel, aber in der Personalpraxis kaum diskutiert ist die umgekehrte Annahme, dass Konflikte im Familienleben die Produktivität am Arbeitsplatz reduzieren. In der Forschung werden beide Kausalitätsrichtungen voneinander getrennt: Einerseits gibt es Konflikte bei der Arbeit, die das Privatleben beeinflussen („work-to-family conflicts“), andererseits gibt es Konflikte bei der Arbeit durch die Familie („family-to-work conflicts“). Ford und Kollegen (2007) untersuchten in ihrer Metaanalyse diese Zusammenhänge und unterscheiden zudem bezüglich der Ursache der negativen Beeinflussung. Übergreifend lassen sich negative Effekte in beide Richtungen nachweisen, wobei der negative Einfluss aus dem Arbeitsleben auf das Privatleben größer ist als umgekehrt. Der personalwirtschaftliche Fokus auf betriebliche Maßnahmen ist somit gerechtfertigt, die Auswirkungen des Privatlebens auf die Arbeitszufriedenheit sollten jedoch nicht vollständig ausgeblendet werden. Interessant ist zudem, dass der negative Effekt wesentlich stärker vom erlebten Stress in der Arbeitssituation bestimmt wird als von den geleisteten Arbeitsstunden, die Gestaltung der qualitativen Arbeitsbeziehungen somit bedeutsamer ist als die reine quantitative Reduzierung der Arbeitszeit. Zusammenfassung und praktische Schlussfolgerungen 3 Der Vorteil von Home-Office-Angeboten besteht in einem



schwach positiven Effekt auf die Mitarbeiterzufriedenheit, die Mitarbeiterbindung und die Arbeitgeberattraktivität. 3 Vertrauensarbeitszeit führt zudem zu einer leichten Produktivitätssteigerung, zur Selbstausbeutung kommt es im Durchschnitt nicht. 3 Die Beziehungsqualität zu Vorgesetzten und Kollegen leidet bei Home Office grundsätzlich nicht, solange die Arbeit nicht vollständig oder fast vollständig von zu Hause erledigt wird. Regelmäßiges Arbeiten in den Räumen des Unternehmens sollte gewährleistet sein. PERSONALquarterly 02 / 15
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3 Der positive Einfluss auf die Vereinbarkeit von Beruf und



Familie ist begrenzt. Bedeutsamer ist die wahrgenommene Autonomie und Selbstbestimmung der Arbeitnehmer. Dieser positive Effekt sollte nicht durch stärkere Kontrollen der Arbeitszeit oder des Tätigkeitsvollzuges durch die Führungskräfte konterkariert werden. Diese sollten sich auf die Kontrolle der Arbeitsergebnisse konzentrieren. 3 Von Vertrauensarbeitszeit und -ort profitieren alle Beschäftigtengruppen gleichermaßen. Die Begrenzung des Angebots auf spezifische Zielgruppen wie z.B. erwerbstätige Eltern ist nicht zielführend.
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