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Vorwort

Die vorliegende Broschiire umfasst erste Ergebnisse des
Forschungsprojektes,prentimo — praventionsorientierte
Gestaltung mobiler Arbeit.”

Ziel des Projektverbundes, in dem Wissenschafts- und Unter-
nehmenspartner zusammenarbeiten, ist es, die Chancen und
Vorteile mobiler Arbeit besser zu nutzen und Belastungen
und Gesundheitsgefadhrdungen zu mindern. Dazu werden

. empirisch die konkreten Arbeitssituationen,
Bedingungen und Orientierungen im Feld mobiler
Arbeit erfasst;

. Impulse und Ansatzméglichkeiten fiir die Arbeits-

gestaltung, die Gesundheitsforderung, das
Personalmanagement und die Mitbestimmung
erarbeitet;

. Instrumente zur Gestaltung mobiler Arbeit
entwickelt, die betriebsiibergreifend anwendbar
sind.

Die interdisziplindare Zusammensetzung des Projektverbunds
(Betriebswirtschaft, Sozialwissenschaft, Arbeitspsychologie)
und der Einbezug von Unternehmenspartnern sichern die
erfolgreiche Durchfiihrung und Umsetzung des Projekts. Die
dargestellten Ergebnisse basieren auf empirischen Erhe-
bungen in den beteiligten Untersuchungsbetrieben sowie
konzeptionellen Arbeiten der Wissenschaftspartner.

Den Unternehmen und den befragten Experten/Expertinnen
und Beschéftigten wollen wir an dieser Stelle ganz herzlich
fur ihre Auskunftsbereitschaft und fur die Zeit, die sie fiir
prentimo aufgewandt haben, danken. Durch ihre Mitwirkung
haben sie die Broschiire erst ermdglicht.

Oldenburg, im September 2017
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1. Einleitung

Mobile Arbeit — anyplace — anywhere — anytime?
Gerlinde Vogl (Unversitdt Oldenburg)

In der aktuellen Debatte um Arbeit 4.0 und Digitalisierung
erfahrt das Thema mobile Arbeit verstarkt gesellschaftliche Auf-
merksamkeit. Mobile Endgerate sowie das Internet lassen den
festen Arbeitsort zunehmend obsolet werden Trotz der Mog-
lichkeit, Kommunikation in den virtuellen Raum zu verlegen,
bleiben Face-to-face-Treffen in vielen Féllen unersetzbar. Trotz
standig prasenter Kommunikationstechnologien nimmt das
Reisen zu Kunden und zu Projektpartnern nicht ab, sondern ge-
winnt weiter an Bedeutung. Das berufliche Mobil-Sein wird fir
immer mehr Beschaftigte zu einer Selbstverstandlichkeit. Diese
Normalisierung von betrieblichen Mobilitdtsanforderungen
(Kesselring/Vogl 2010) fiihrt zu neuen Herausforderungen fiir
Arbeitsgestaltung sowie den Arbeits- und Gesundheitsschutz.

Zundchst aber zu der Frage: Was verstehen wir unter mobiler
Arbeit? Mobile Arbeit wird oft mit dem Arbeiten daheim, der
Tele(heim)arbeit verwechselt. Diese zeichnet sich dadurch

aus, dass die Beschaftigten zu Hause arbeiten und der Arbeit-
geber den hduslichen Arbeitsplatz ausstattet und die dabei
entstehenden Kosten (ibernimmt. Diese Form alternierender
Telearbeit wurde in den 1980er Jahren - insbesondere zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie zur Vermeidung von
(Berufs-)Verkehr — propagiert. Sie blieb jedoch in der Verbrei-
tung deutlich hinter den Prognosen zurtick.

Mobile Arbeit in der heutigen Form zeichnet sich hingegen
dadurch aus, dass der Arbeitsort mobil geworden ist. Dank
kleiner mobiler Endgerdte kann man sich seine Arbeit in die Ta-
sche stecken und an jedem Ort, im Café, im Zug, im Hotel oder
sonstwo arbeiten. Zwar wird auch heute (wieder) zu Hause ge-
arbeitet, allerdings meist nicht am stationaren PC, sondern mit
Laptop und Smartphone - auBBerhalb des Regelungsbereichs
der Arbeitsstattenverordnung. Mobiles Arbeiten — das gerat mit
der Fokussierung auf die Technik oft aus dem Blick — beinhaltet
auch rdumliche Mobilitat. An jedem Smartphone ,hangt” auch
ein Ohr, das von einem Termin zum nachsten reist: Beschaftigte
mussen zu Kunden, Messen und Meetings reisen, die mobile
Technologie und die mobile Infrastruktur (Internet) sind dabei
die notwendigen Instrumente, die mobiles Arbeiten in der
jetzigen Form Uberhaupt erst ermdglichen. Mobilitat bendtigt
jedoch Zeit — das Unterwegs-Sein bindet sowohl berufliche

als auch oftmals private Zeit und kann damit auch zu Work-
Life-Konflikten (s. Kap. 3.5.) und/oder zur Ausdehnung von
Arbeitszeit (s. Kap. 3.4.) fihren.

Mobile Arbeit ist berufsbedingte Mobilitat? (Ducki/Nguyen
2016), die im Zusammenhang mit der Austibung der berufli-
chen Tatigkeit entsteht, das heil3t, die Erledigung der ,eigent-
lichen” Arbeitsaufgabe bedingt eine raumliche Mobilitat (z.B.
Reisen zum Kunden).. Die erforderliche Mobilitdt im Rahmen
der Arbeitstatigkeit ist dabei nicht frei gewdhlt, es handelt sich
um notwendige und damit,verordnete” Mobilitdt (Nies u.a.
2015).

Zentrale Kriterien berufsbedingter Mobilitat sind:

1. Berufsbedingte Mobilitat ist raumliche Mobilitat
(nicht nur virtuelle).

2. Mobilitdt findet im Rahmen eines abhangigen
Beschaftigungsverhéltnisses statt®.

3. Raumliche Mobilitat ist Voraussetzung zur
Erledigung der Arbeitsaufgabe
(,Um-zu-Mobilitat”).

4, Berufsbedingte Mobilitat ist,,verordnete
Mobilitat", der Arbeitgeber verfugt Gber das
Direktionsrecht. Das bedeutet auch, dass die
Ausgestaltung der Mobilitat (z.B. Reiserichtlinien)
dem Arbeitgeber obliegt.

5. Berufsbedingte Mobilitat ist zirkular
(Limmer 2005; Riger u.a. 2012), d.h. man kehrt
wieder an den Ausgangsort zurlick (kein
arbeitsbedingter Umzug).

Fir mobile Arbeit gilt darliber hinaus, dass die Nutzung mobiler
Technologien ein wesentliches Definitionsmerkmal darstellt.
Diese haben auch ,klassische” mobile Berufe verandert: Der
Kundendienst- oder Montagetechniker ist heute auch bei
seiner Arbeit mit Kollegen und Vorgesetzten an anderen Orten
verbunden, wird von der Zentrale gesteuert und unterstuitzt,
Uberwacht und durchrationalisiert.

Zudem ist mobile Arbeit meist projekt- und erfolgsorientiert
organisiert, verbunden mit einer hohen Eigenstandigkeit und
Eigenverantwortlichkeit. Von daher ist es notwendig, bei der
Frage nach Belastungen die Leistungssteuerung in Unterneh-
men mit in die Analyse zu integrieren (Nies u.a. 2017). Belas-
tungen mobiler Arbeit ergeben sich meist nicht allein aus der
Mobilitat, sondern entstehen im Zusammenhang mit weiteren
arbeits- und lebensweltlichen Anforderungen.

" Natdrlich gibt es weiterhin - vor allem in der direkten Produktion - einen groen Sektor nicht-mobiler fester Arbeitsorte.

2Unter berufsbedingter Mobilitat werden auch Berufe bzw. Tatigkeiten gefasst, in denen Mobilitat konstitutiver Bestandteil des Berufes selbst ist (z.B. bei Lkw-Fahrern oder
Piloten), Diese Berufe/Tatigkeiten, die sich durch ,Mobilitat als Beruf” auszeichnen, sind nicht Gegenstand von prentimo

3Es gibt naturlich auch Formen mobiler Arbeit, die nicht an ein Beschéftigtenverhaltnis gebunden sind, z.B. selbststandige Handelsvertreter, Medienschaffende usw. Diese sind

aber nicht Gegenstand in prentimo.
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Mobile Arbeit umfasst die Mobilitdt der Arbeitsinhalte (mittels mobiler Endgeréte), die Mobilitdt der Beschaftigten (rdumliche
Mobilitat) und die Arbeit, die mittels mobiler Endgerate wahrend des Unterwegsseins geleistet wird, wie die folgende Tabelle

verdeutlicht:

Mobi er Arbeitsinhalte

- Reine Tele(heim)arbei

- Alternierende Tele(heim it
- Virtuell vernet ojektarbeit

Mobilitat der Beschaftigten

+ Arbeit beim Kunden

- Arbeit an verschiedenen Standorten
- Wechselnde Einsatzorte

- Dienstreisen

Mobilitat der Arbeitsinhalte und Beschaftigten

Mobile Telearbeit:
Arbeiten im Hotel, im Zug, in der Lobby, zu Hause, auf dem Weg zum Kunden etc.

Die Mobilitat der Arbeitsinhalte ist in prentimo allerdings nur
insofern relevant, als sie auch mit raumlicher Mobilitdt verbun-
den ist. Reine Tele(heim)arbeit und virtuelle Projektgruppen,
die im Unternehmen mit ihren Teamkollegen und -kolleginnen
nicht mehr raumlich, sondern nur noch online verbunden
sind, bleiben auBen vor (deshalb ist das Feld in der Tabelle
durchgestrichen).

In prentimo definieren wir mobile Arbeit wie folgt:
Mobile Arbeit findet statt,

wenn die Arbeitstditigkeit in erheblichem MalSe mit
rdgumlicher Mobilitdt einhergeht. Die Arbeit wird

an verschiedenen Orten — unter Nutzung mobiler
Endgerdite — erbracht.

Quelle: Vogl/Nies 2013

Herausforderungen fiir den Gesundheitsschutz
bei mobiler Arbeit

Mobile Arbeit bedeutet fiir viele Beschaftigte zunachst einmal
mehr Selbststandigkeit und mehr Verantwortung in der Er-
bringung ihrer Arbeitsleistung.® Auch wenn Informations- und
Kommunikationstechnologien weitreichende Méglichkeiten
bieten, Arbeitsprozesse auch liber rdumliche Distanz hinweg zu
begleiten, ist doch der unmittelbare Zugriff des Unternehmens
bzw. der Vorgesetzten begrenzt. In den mangelnden Kontroll-
und Uberwachungsméglichkeiten — und damit verbunden in
einer groBeren Gestaltungsfreiheit, zeitlich und raumlich - lag
und liegt fir viele der Charme des mobilen Arbeitens. Mobiles
Arbeiten kann aber zu neuen physischen und psychischen Be-
lastungen fiihren, hervorgerufen durch standiges Unterwegs-
Sein, permanente Erreichbarkeit sowie die Unfahigkeit zum
Abschalten, da es kaum mehr eindeutige Orte der Nicht-Arbeit
gibt. Das kann die Gesundheit, das Wohlergehen und die
Leistungsfahigkeit der Beschaftigten gefahrden.
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Dennoch greift es zu kurz, wenn man in den damit verbun-
denen Entgrenzungen nur Nachteile sieht, denn mobiles
Arbeiten er6ffnet auch Freirdume. So wird es mdglich, Arbeiten
zu Hause oder unterwegs zu erledigen und sie besser in den
eigenen Lebensentwurf einzupassen. Dies ist allerdings kein
Selbstlaufer, sondern muss zum Teil auch erkampft werden.
Der Sonnenseite der eigenen Gestaltungsfreiheit steht als
Schattenseite die standige Verfligbarkeit gegeniiber. Hier gilt
es die Balance zwischen den Flexibilisierungswiinschen der
Beschaftigten und den Flexibilisierungsanforderungen der
Unternehmen zu finden.

Bei mobiler Arbeit steht der Arbeits- und Gesundheitsschutz
vor neuen Herausforderungen, denn die Normen des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes gelten nicht oder nur eingeschrankt
fiir mobile Arbeit. So setzt die Arbeitsstattenverordnung
(ArbStattV) einen konkreten Arbeitsplatz voraus, der gerade
bei mobiler Arbeit nicht mehr gegeben ist. Die Neufassung
der Arbeitsstattenverordnung gilt auch fiir Telearbeit, aber nur,
wenn der Arbeitgeber den Arbeitsplatz in der Wohnung der
Beschiftigten ausstattet. Daraus folgt aber ein Schutzdefizit
fiir mobil Beschaftigte: Gefahrdungsbeurteilungen (sofern sie
fur psychische Belastungen tiberhaupt durchgefiihrt werden)
erstrecken sich in der Praxis meist nicht auf die psychischen
und physischen Belastungen, die aus der Mobilitat resultieren.®

Hinzu kommt das Kontrolldefizit bezliglich der Einhaltung
gesetzlicher Regelungen (soweit sie iberhaupt gelten). Mobile
Arbeit zeichnet sich ja gerade durch die Abwesenheit vom kon-
kreten Arbeitsort aus, was die Uberpriifung bzw. Kontrolle na-
hezu unmdglich macht. In Verbindung mit dem Kontrolldefizit
kommt es zu einer Individualisierung des Gesundheitsschutzes:
Die Einhaltung von Arbeits- und Gesundheitsschutz wird den
Beschdftigten Giberantwortet. Das Arbeitsschutzgesetz, das den
Arbeitgeber verpflichtet, fiir die Sicherheit und Gesundheit der
Beschaftigten zu sorgen, verliert so an praktischer Bedeutung.

Die Defizite im Arbeits- und Gesundheitsschutz stellen nicht
nur eine Licke in den gesetzlichen Normen dar. Die Sache ist
komplizierter: Mobile Arbeit ist meist erfolgsorientiert. Sie folgt
damit der Logik der indirekten Steuerung (Peters/Sauer 2005)
und birgt das Risiko einer ,interessierten Selbstgefahrdung”
(Peters 2011), bei der Beschaftigte ,eigenmotiviert” Reisezeiten
verdichten, private Ressourcen aufbringen, Arbeitszeiten
ausweiten und Ruhezeiten reduzieren, mit negativen Auswir-
kungen auf die Gesundheit. Beschiftigte, die selbststandig
und eigenverantwortlich unterwegs sind, lassen sich zudem
nicht durch duBBere Normen beeindrucken, wenn sie das Gefihl
haben, durch diese beschrankt zu werden. Gestaltungsmaf-
nahmen wirken folglich nur, wenn sie von den mobil Beschaf-
tigten als sinnvoll erachtet werden, denn nur dann werden sie
nicht unterlaufen.

Dies verweist auf einen zentralen Punkt bei der nachhaltigen
Gestaltung von mobiler Arbeit: die Einbeziehung der mobil
Beschaftigten als Experten/Expertinnen ihrer eigenen Arbeit.
Dafiir benotigen sie geeignete und ausreichende Informatio-
nen, zum rechtlichen Rahmen (wie z.B. dem Arbeitszeitgesetz),
aber vor allem auch zu moglichen Auswirkungen auf Gesund-
heit, Familie und Freizeit bei Nichteinhaltung. Erforderlich ist
ein praventiver und beteiligungsorientierter Ansatz. Ziel der
Pravention ist es, Gefahrdungen frihzeitig zu erkennen und
ihnen entgegenzuwirken. Im Forschungsprojekt prentimo
setzen wir genau hier an.

° Es gibt allerdings auch eine gegenldufige Tendenz, welche die Selbststandigkeit in der Arbeit einschrankt. Digitalisierung kann auch mit Standardisierungsprozessen
einhergehen, welche die Selbststandigkeit der Beschaftigten reduziert und berufliches (Erfahrungs-)Wissen als einen wichtigen Bestandteil menschlichen Arbeitsvermégens

(Pfeiffer 2004) ausblendet.

© Bei mobilen Berufen, die den Transport von Menschen oder Giitern zum Inhalt haben, umfasst die Gefdhrdungsbeurteilung auch die Belastungen, die sich aus dem Mobilsein

ergeben (z.B. Gefdhrdungen, die sich aus der Teilnahme am StraBenverkehr ergeben).
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2.
prentimo

Das Forschungsprojekt prentimo (www.prentimo.de) hat sich
das anspruchsvolle Ziel gesetzt, den Arbeits- und Gesundheits-
schutz flir mobile Arbeit fit zu machen. Fiir eine praventive
Gestaltung mobiler Arbeit ist es wichtig, potenzielle Gesund-
heitsgefahrdungen, wie sie mit mobiler Arbeit einhergehen
konnen, friihzeitig identifizieren zu kdnnen - beispielsweise
durch Gefdhrdungsbeurteilungen, die um Kriterien gesunder
mobiler Arbeit erweitert werden. Damit sollen auch Erkenntnis-
se zur Bedeutung mobiler Arbeit fiir das Gesundheitsverhalten
(insbesondere interessierte Selbstgefahrdung) sowie fiir die
Gesundheit der Mitarbeitenden gewonnen werden.

In prentimo arbeiten unter Federfiihrung der Universitat
Oldenburg die Hochschule Aalen, das Institut fir Sozialwissen-
schaftliche Forschung Miinchen, das Cogito Institut sowie der
ver.di-Bereich,Innovation und Gute Arbeit’ zusammen, um die
Gestaltung von mobiler Arbeit aus unterschiedlichen Perspek-
tiven zu bearbeiten. Gemeinsam mit den im Projekt beteiligten
Unternehmen werden betriebliche Projekte zu mobiler Arbeit
begleitet und gestaltet.

Zentral sind dabei die in der Grafik dargestellten vier Hand-

lungsfelder, in denen GestaltungsmafZnahmen entwickelt
werden:

Personalmanagment Arbeitsgestaltung

Mobile Arbeit gesund gestalten

Gesundheitsforderung

Arbeits- und
Gesundheitschutz

Kompetenzentwicklung

Das Forschungsprojekt

Im Bereich des Personalmanagements liegt der Fokus auf der
Fiihrung auf Distanz sowie in einer lebensphasenorientierten
Personalentwicklung. Mobiles Arbeiten bedarf neuer Fiihrungs-
konzepte, die darauf basieren, dass Beschéftigte nicht standig
vor Ort, sondern auch unterwegs sind. Eine lebensphasenori-
entierte Personalentwicklung soll den Beschéftigten zudem die
Moglichkeit geben, ihre Mobilitat lebensphasenspezifisch zu
steuern. Nicht immer ist die Mobilitatsbereitschaft der Beschaf-
tigten im gesamten Berufsleben gegeben. Junge Beschéftigte
sind oftmals hochmobil, bei der Familiengriindung kann sich
dies aber gravierend d@ndern (tatsachlich andert es sich gravie-
rend nur fir Frauen). Eine nachhaltige Gestaltung erfordert hier,
dass mobile Phasen sich mit immobilen abwechseln kénnen.

Im Handlungsfeld der Arbeitsgestaltung geht es vor allem
darum, das Zusammenspiel von Arbeitsorganisation und
Leistungssteuerung mit den Mobilitdtsbelastungen zu erfassen
und zu gestalten. Dabei wird auch die Leistung thematisiert, die
durch die Mobilitat selbst erbracht wird. Auch der Gestaltung
der Arbeitszeit sowie von Erhol- und Ruhezeiten kommt eine
wichtige Rolle zu.

Mobiles Arbeiten will gelernt sein. Deshalb werden auf dem
Handlungsfeld der Kompetenzentwicklung MaBBnahmen entwi-
ckelt, die mobil Arbeitende in die Lage versetzen, gesundheits-
bewusst mit den Anforderungen mobiler Arbeit umzugehen
und sie mit ihrer individuellen Lebenssituation abzustimmen.
Im Zentrum steht die Entwicklung und Durchfiihrung von Mo-
bilitatswerkstatten, die den mobil Arbeitenden die Méglichkeit
geben, sich die neue Selbststandigkeit, die mit mobiler Arbeit
verbunden ist, aktiv anzueignen und dabei eine ,interessierte
Selbstgefahrdung” (Krause u.a. 2012) zu vermeiden.

Ein wesentliches Handlungsfeld liegt damit in der Gesundheits-
férderung. Insbesondere die Gefahrdungsbeurteilungen sind
hier ein wichtiges Instrument zur Bewertung von Tatigkeiten
und fiir die Ableitung von Gestaltungsmaflnahmen. Ein
wichtiger Baustein in prentimo ist es, Instrumente zur Erfassung
psychischer Belastungen bei mobiler Arbeit zu entwickeln und
zu erproben (mehr dazu in Kap. 4).
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3.
mobiler Arbeit

Im Folgenden prasentieren wir erste Ergebnisse aus prentimo.
Wir beschaftigen uns mit der zunehmenden Mobilisierung

der Arbeit und fragen nach den Folgen fiir die Beschaftigten.
Dabei fokussieren wir uns auf die radumliche Mobilitat, die

zur Erledigung der Arbeit notwendig ist. Basis der folgenden
Ergebnisse sind Erhebungen in zwei Projektunternehmen.

In beiden Unternehmen haben wir mit Experten und Be-
schaftigten gesprochen, haben Mitarbeiterbefragungen und
betriebsinterne Workshops — Mobilitatswerkstatten — durchge-
fiihrt. Dabei haben wir uns auf zwei sehr gegensatzliche mobile
Beschaftigtengruppen konzentriert: auf Servicetechnikerlnnen’
auf der einen und IT-Beraterinnen auf der anderen Seite. Beide
Beschaftigtengruppen zeichnen sich dadurch aus, dass sie in
erster Linie beim Kunden tatig sind.

Die Servicetechnikerlnnen sind den ganzen Tag ,auf Achse”
und haben meist mehrere Kundeneinsdtze in einem regional
abgegrenzten Gebiet. Sie starten ihren Arbeitstag liberwiegend
von zu Hause aus, d.h. sie verfiigen tber keinen eigenen
Arbeitsplatz mehr im Betrieb, haben aufgrund der hohen
Mobilitat auch wenig direkten Kontakt mit ihren Kolleglnnen.

Vom Unterwegs-Sein gepragt ist auch das Arbeitsleben der
IT-Beraterlnnen. Anders als die Servicetechnikerlnnen, die
abends daheim sind, sind die IT-Beraterlnnen oftmals mehrere
Tage beim Kunden und leben in der Arbeitswoche oft in Hotels.
Bei diesen Ubernachterinnen (Ruppenthal/Liick 2009) greift das
Arbeitsleben in besonderer Weise in die Privatsphare ein, da
freie Zeiten oftmals an den ,falschen Orten” lokalisiert sind.

Bislang wurden 32 Beschaftigte aus zwei Unternehmen (sowohl
Ubernachterinnen als auch Nicht-Ubernachterinnen) befragt,
sieben davon sind weiblich, 25 mannlich. Fast alle Interviewten
sind in Vollzeit tatig (zwei Personen in Teilzeit). Bei allen besteht
eine lange Unternehmenszugehdorigkeit (mindestens acht
Jahre), fast alle sind verheiratet. Uberwiegend sind die Befrag-
ten zwischen 45 und 55 Jahre alt.

Im folgenden Kapitel 3 stellen wir die Ergebnisse entlang
zentraler Themen- bzw. Belastungsfelder mobiler Arbeit vor
und verweisen auf mogliche Handlungs- bzw. Gestaltungsfel-
der. Wir verbinden damit keinen Anspruch auf Vollstandigkeit,
beschreiben aber doch die wesentlichen Belastungsfelder
und Herausforderungen mobiler Arbeit. In Kapitel 4 werden
Instrumente zur Gefahrdungsbeurteilung von mobiler Arbeit
vorgestellt, die in prentimo entwickelt und bereits erfolgreich
eingesetzt wurden. Kapitel 5 widmet sich der konkreten
Umsetzung von betrieblichen Gestaltungsmafl3nahmen aus der
gewerkschaftlichen Perspektive.

Belastungsfelder und Herausforderungen

3.1 Mobile Arbeit und Personalfiihrung -
Wie passt das zusammen?

Thomas Breisig (Unversitéit Oldenburg)

Bei mobiler Arbeit findet die Kooperation zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiterln oft Gber unterschiedliche Standorte
statt, sodass der persénliche Kontakt, wenn er nicht verloren
geht, so doch schwieriger und eingeschrankter wird. Unter
der Bedingung einer Beibehaltung hierarchischer Strukturen
bedeutet insoweit die Fahigkeit, Mitarbeiterinnen lGber eine
Distanz zu fuhren, eine wichtige und fiir viele neue Aufgabe
von Fiihrungskréften.

Im Folgenden wird ein Uberblick gegeben, welche Faktoren
und Rahmenbedingungen die Flihrung auf Distanz pragen,
welche Voraussetzungen und Haltungen den Akteurlnnen
abverlangt werden und wie das Unternehmen Fiihrungskréafte
und MitarbeiterInnen in einer erfolgreichen Umsetzung
unterstiitzen kann. .

Funktionsmechanismen klassischer
Personalfiihrung

Traditionell werden der (Personal-)Fiihrung bzw. dem Fiih-
rungsstil in der Management- und Betriebswirtschaftslehre
wahre Wunderwirkungen zugeschrieben. Die richtige” Per-
sonalfiihrung wird nicht selten als Schliissel zur Einbeziehung
und Motivation der Mitarbeiterlnnen und zur betrieblichen
Ausschopfung der ,Humanressourcen” gesehen. Schon seit
langer Zeit wird dabei einer Auspragung von Fiihrung das Wort
geredet, die man als mitarbeiterzugewandt charakterisieren
kann (kooperativer Flihrungsstil; Breisig 1987). Neuere Ansatze
wie die sog. transformationale Fiihrung haben diesen Ansatz
vertieft und weiterentwickelt (Bass 1998).

Ob die Fiihrung diese hochgesteckten Ziele tatsachlich erreicht,
ist hier nicht zu diskutieren. Es sei angemerkt, dass auf der
betrieblichen Ebene neben der Personalfiihrung vielfaltige
Steuerungsmechanismen eingesetzt werden: technisch
vermittelte Steuerung, Steuerung durch organisatorische
Regeln, Personalauswahl und vieles andere (Breisig 2010).
Personalfiihrung erfolgt in einer direkten sozialen Beziehung,
sozusagen von Angesicht zu Angesicht. Der Fiihrungskraft
obliegt dabei die Aufgabe der zielgerichteten Einflussnahme
auf die Mitarbeiterlnnen, um deren Verhalten so zu steuern
und zu koordinieren, dass die Ziele des Unternehmens bzw.

7 Wir verwenden hier die geschlechtergerechte Formulierung. Uberwiegend waren die befragten Beschéftigten mannlichen Geschlechts.
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der Abteilung bestmdglich erreicht werden. Sie spielt sich ab in
einem sozialen Gebilde, oft,Organisation” genannt, in dem die
Mitarbeiterlnnen typischerweise ihre Arbeitsleistung an einem
fixen Ort und in unmittelbarer Kooperation mit Kolleglnnen
erbringen (Hofmann u.a. 2015, S. 11).

Rechtlich setzt hier das Direktionsrecht des Arbeitgebers an,
dem sich die Beschaftigten durch ihre Unterschrift unter den
Arbeitsvertrag unterwerfen. Daher kann man getrost von einer
asymmetrischen Verteilung der Einflusschancen sprechen. Die
Fuhrungskraft kann sich, ggf. sanktionsbewehrt, in der Perso-
nalfiihrung Gehor verschaffen.,,Negative” Steuerungsmittel
wie Anordnungen, deren Missachtung Abmahnungen und

im Extremfall sogar die Kiindigung nach sich ziehen kann,
haben aber kein Monopol — im Gegenteil. Sie gelten im weithin
bevorzugten kooperativen Flihrungskonzept als antiquiert
(vgl. dazu die Ergebnisse der Studie von Hofmann u.a. 2015, S.
23). In der Tat haben Vorgesetzte auch andere Moglichkeiten
zielgerichteter Beeinflussung, etwa das Konsultieren der
Mitarbeiterlnnen vor einer anstehenden Entscheidung, das
Motivieren, das gemeinsame Beteiligen im Gesprach ,auf
Augenhohe” usw. Letztlich bleibt es aber rechtlich bei der
Entscheidungsverantwortung der Fiihrungskraft. Und es ware
auch naiv anzunehmen, dass klassische Fiihrungsmethoden
wie Anordnen und enges Kontrollieren heute keine Rolle mehr
spielten. Zumindest darf man fir viele ,Standardunternehmen”
unterschiedlichster GroBe und Branche annehmen, dass in der
Tendenz immer noch fiir grundlegende Funktionsmechanis-
men der Personalfiihrung in letzter Konsequenz die Lehren
Taylors und der Burokratieansatz Webers Pate stehen. Dafir

ist das unmittelbare Einflusshandeln durch die Flihrungskraft
und die Kontrolle des Verhaltens durch Beobachtung und ggf.
korrigierenden Eingriff denknotwendig. Die Hauptrichtung
der Steuerungswirkung erfolgt durch Planung, Technik und
Organisation (formale Regeln). Personalfiihrung findet in den
Licken dieser Vermittlungstechniken sowie bei situationsbe-
dingten Auslegungs- und Prazisierungsfragen statt.

Wir wissen aus der alteren Flihrungsforschung wie aus Befun-
den aus dem Dunstkreis der Zieltheorie der Arbeitsmotivation,
dass erfolgreiches Flihrungsverhalten vor allem auf einer
leistungsorientierten Beobachtung des Verhaltens der Mitar-
beiterlnnen sowie auf einer moglichst zeitnahen Riickmeldung
durch Kommunikation und ggf. zu ergreifende Konsequenzen
beruht (Zimolong/Elke 2005, S. 88ff. mit weiteren Nachweisen).

Mobile Arbeit als Herausforderung

Interessant ist nun im Zusammenhang mit der Tendenz zu
mobiler Arbeit, dass einige Voraussetzungen der altherge-
brachten Personalfiihrung, egal ob in einer autokratischen,
kooperativen oder transformationalen Lesart, zunehmend
entfallen (Hofmann u.a. 2015; Hofmann 2013; Remdisch/Utsch
2006). Sie setzen namlich den regelmaBigen Kontakt zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeiterln ,face to face” voraus. Sicher
nicht den ganzen Tag, und die Fiihrungskraft kann auch mal
auf einer Tagung oder Messe sein. Das andert aber nichts am
Prinzip: Man sieht sich regelmaBig, kann Verhalten beobachten,
Fehler wahrnehmen und im Bedarfsfall schnell und gezielt
seingreifen”.

Auch wenn es immer schon in einem Teil der Arbeitsverhalt-
nisse durch die Faktizitat der Aufgaben eine ,Fiihrung auf
Distanz” gegeben hat (z.B. im Vertrieb), ist die starke Reduktion
der Face-to-face-Kontakte eine erhebliche Herausforderung
fur das klassische Verstandnis von Personalfiihrung. Hofmann
(2013, S. 216) spitzt die Problematik sogar zu der Frage zu,

,0b es liberhaupt noch Fiihrung im Sinne personaler Fiihrung
braucht” In diese Richtung weisen auch die Uberlegungen von
Klaus Peters zur ,indirekten Steuerung” in dieser Broschiire.

Fiihren auf Distanz (Distance leadership)

Sicherlich nimmt die Bedeutung der indirekten Steuerung zu
(mit der Folge der ,interessierten Selbstgefahrdung”). Aber eine
Abschaffung von Hierarchien und damit von ,Personalfiihrung”
ist nicht in Sicht. Auch bei mobiler Arbeit wird es regelmaflig
Personalfiihrungsbedarfe geben. Bei deren Entfallen wiirden
nicht nur weiterbestehende Rechtsverhdltnisse negiert; es
wirde auch nicht der Vielféltigkeit der Aufgaben und Rollen
einer Fiihrungskraft entsprechen. Diese wird namlich nicht
selten von Beschéftigten geschatzt — auch als Puffer gegeniiber
den Zumutungen einer ,entfesselten” indirekten Steuerung.

Insoweit darf man von einer vélligen Substitution von Fiihrung
nur bei selbststandiger (oder scheinselbststandiger) Zuarbeit
(Freelancer, Crowdworker etc.) ausgehen, die (etwa bei
Projektarbeit) fraglos an Stellenwert gewinnt. Fiir feste, auch
zeitlich befristete Beschaftigungsverhaltnisse hingegen heif3t
die Fragestellung, wie man den veranderten Rahmenbedingun-
gen Rechnung tragt und ein ,Fiihren auf Distanz” praktizieren
kann (z.B. Remdisch/Utsch 2006). Dieses ist zugleich Folge der
veranderten Arbeitsbedingungen wie Antwort auf sie.
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Dabei wird es zentral darauf ankommen, mit einer erheblich
geringeren Zahl an direkten (,Face-to-face”-)Kontakten aus-
zukommen. Kommunikation findet verstarkt Gber technische
Medien statt, am einfachsten per E-Mail, Giber das Smartphone
oder auch in Form von Audio- bzw. Videokonferenzen. Dies
ist durchaus ein Problem, denn es ist fraglich, ob tber das
technische Medium ein auch nur anndhernd vergleichbares
und dquivalentes Mal an Kommunikationsintensitat (Mimik,
Gestik), Emotionalitdt und sachlichem Gehalt vermittelbar
ist. Hinzu kommt, dass der Mehraufwand fiir die Nutzung
und Einrichtung von Medien (etwa bei Videokonferenzen) oft
unterschatzt wird. Sie erfordern Kompetenzen im Umgang
mit den Einrichtungen und haufig auch ein gewisses Bedie-
nungsgeschick, welches gleichbedeutend ist mit einer hohen
Anforderung an die beteiligten Menschen, mitarbeiter- wie
vorgesetztenseitig (Hofmann 2013, S. 220).

Hinzu kommt, dass mobile Arbeit denknotwendig ein deutlich
hoéheres Mal3 an Selbststandigkeit der Beschaftigten (etwa bei
Arbeit direkt beim Kunden) erfordert. Es bleibt der Fiihrungs-
kraft gar nichts anderes (brig, als beispielsweise Gber Ziele
und Auftrage in Verbindung mit zeitlichen Erwartungen oder
Terminvorgaben zu operieren.

Dieses selbststandigere Arbeiten geht einher mit einem Verlust
an Kontrollmdglichkeiten, etwa was das konkrete Verhalten
der Beschiftigten angeht. Fehler, echte wie vermeintliche,
koénnen nicht unmittelbar erkannt und korrigiert werden. Die
Flhrungskraft muss sich in Ermangelung von Moglichkeiten
zur beobachtenden Uberwachung darauf verlassen, dass

der Beschiftigte beim Kunden seinen Job,,gut macht” Dies
erfordert ein hoheres Maf3 an Vertrauen (Remdisch/Utsch

2006) - eine Forderung, die allerdings auch schon im konven-
tionellen Arbeitsverhaltnis etwa im Rahmen von kooperativer
oder transformationaler Fiihrung gestellt wurde. Gleichwohl

ist voraussetzungsloses Vertrauen im Rahmen von Fiihrungs-
beziehungen stets prekar geblieben, weil die Flihrungskraft
unweigerlich in der Fremdverantwortung fiir das Tun (oder
Unterlassen) des Beschiftigten bleibt. Nicht von ungefahr

hat sich der Lenin zugeschriebene Spruch Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist besser” in der Flihrungspraxis bis zum heutigen
Tag beharrlich gehalten. Insoweit gehort es zumindest ein
Stiick weit zu den Dilemmata einer ,Flihrung auf Distanz’, dass
Kontrolle bestenfalls durch Uberpriifung von Ergebnissen (Soll-
Ist-Vergleich) bzw. Termineinhaltungen maoglich oder indirekt
auf konkrete Riickmeldungen (z.B. durch Kunden) etwa in Form
von Lob oder Beschwerden angewiesen ist.

Fiihren, ohne dabei zu sein — Was gehért dazu?

Mobil Arbeitende miissen ein hohes MaB an Eigenverantwort-
lichkeit haben und sich selbst organisieren und motivieren
konnen. Das entlastet die Flihrungskraft, schafft aber auch
hoéhere Anforderungen an die kommunikative Kompetenz, um
Mitarbeiterlnnen bzw. Teams steuern und fiihren zu kénnen.

Insoweit empfiehlt sich eine moglichst klare Aufgabenabgren-
zung, etwa Uber auf aktuellem Stand befindliche Stellenbe-
schreibungen, in denen moglichst eindeutig definiert wird, was
in der Eigenverantwortung der mobil Arbeitenden liegt und in
welchen Fragen es Abstimmungsbedarf mit der Fiihrungskraft
gibt. Neben dem Fiihren mit Zielen bzw. Auftragen, die von
den Beschéaftigten selbststandig zu bearbeiten sind, wird im
Fiihren auf Distanz das Prinzip des,Management by Exception”
eine Renaissance erleben. Solange alles klar und planmaBig
|auft, steuern sich die mobilen Mitarbeiterinnen selbst (,Selbst-
fuhrung”; Muller 2006). Erst wenn es Stérungen, unerwartete
Entwicklungen, neue Situationen gibt, setzen sich Mitarbeiterin
und Fuihrungskraft in Verbindung, beraten die Lage und suchen
nach verbindlichen Lésungen. Dies wird im Regelfall, konzep-
tionell zum groBen Handlungs- und Entscheidungsspielraum
der Beschaftigten passend, als gemeinsamer Beschluss
erfolgen. In einzelnen Féllen diirfte aber auch eine Weisung der
letztlich verantwortlichen Flihrungskraft infrage kommen, die
die Beschaftigten schiitzt, etwa vor Versto3en gegen interne
Organisationsrichtlinien oder dem potenziellen Vorwurf einer
Befugnisiiberschreitung.

Diese Abstimmungen erfordern fallbezogene Kommunikation,
die im Regelfall technisch vermittelt ist. Auch bei mobiler Arbeit
sollte ein nicht zu niedriges Kontingent der Austauschbezie-
hungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterinnen bzw.
Gruppe Uber physische Préisenz erfolgen. Dies erklart sich durch
die erwdhnte héhere Qualitat direkter Kommunikation von
Angesicht zu Angesicht. Der Aufbau vertrauensvoller Bezie-
hungen verlangt insoweit einen regelmafigen Austausch tiber
fachliche Angelegenheiten, aber auch offene Gesprache tber
personliche Fragen. Da dies aufgrund der Arbeitsform deutlich
schwerer zu realisieren ist als bei klassischen Beziehungen,
muiissen sich die Akteure eine Art von Disziplin auferlegen,
direkte Gesprache oder Teamsitzungen nicht zu vernachlassi-
gen und regelmaBig zu praktizieren. Dies wiederum erfordert
unter den Bedingungen mobiler Arbeit einen hohen Aufwand
an Terminkoordination und -organisation, damit moglichst
viele Beteiligte dabei sein kdnnen.
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Gerade das regelmafige personliche Gesprach wird nach wie
vor von vielen Beschéftigten als wichtig erlebt. Hofmann (2013,
S. 223) hat in ihren Erhebungen festgestellt, dass die ansonsten
bevorzugte ,Technikunterstiitzung [in der Kommunikation,
T.B.] einen Hemmfaktor vor allem fiir spontane, schnelle, auch
gar nicht aufgabengebundene Kommunikation” darstellt. Ein
in offener Runde (,face to face”) erzeugtes Ergebnis hat in der
Wahrnehmung vieler Menschen eine deutlich hohere Verbind-
lichkeit als eine entsprechende Aufforderung per E-Mail (ebd.,
S.225). In der Erhebung von Hofmann u.a. (2015, S. 21) nannten
satte 93 Prozent der befragten Flihrungskréfte den,Jour fixe”
als gangigste Kommunikationsform.

Aus Sicht der Fiihrungskraft stellt sich das Fihren auf Distanz
auch als erhebliche Quelle der Mehrarbeit dar. Dies erklart sich
einfach mit der héheren Komplexitat technisch vermittelter
Kommunikation gegeniiber dem schnellen Gesprach iber den
Schreibtisch oder auf dem Flur.,E-Mails missen getippt, Tele-
fonhorer in die Hand genommen, Videokonferenzen gestartet
werden” (Hofmann 2013, S. 223). Gegebenenfalls sind Protokol-
le anzufertigen, die auch anderen, nicht am Gesprach Beteilig-
ten die Moglichkeit geben, Ergebnisse und Entscheidungen
nachzuvollziehen und umzusetzen. In der Untersuchung von
Hofmann u.a. (2015, S. 25) beklagen, vielleicht tiberraschend,
besonders die Fiihrungskrafte auf der mittleren und mehr noch
auf der unteren Ebene eine zu hohe Beanspruchung:,... auf
der untersten Flihrungsebene haben 53 Prozent [der Befragten,
T.B.] ein Uberlastungsproblem!”

Ferner geht die veranderte Rolle der Flihrungskraft mit einem
hohen Qualifizierungsbedarf insbesondere fiir die Vorgesetzten
selbst einher: Fiihren mit Zielen, gezielte Delegationen, Aufbau
und Pflege von vertrauensvollen Beziehungen gegeniiber
selbststandig (und selbstbewusst) Arbeitenden. Es geht

aber auch haufig um technische Aspekte, zumal vor dem
Hintergrund, dass ungeachtet der hohen Bedeutung, die diese
Medien erlangt haben, ihre Qualitdt, Stabilitat und Bedienungs-
freundlichkeit haufig zu wiinschen Gbrig lassen. In der Literatur
wird beklagt, dass die professionelle Kommunikation tber
diese neuen Medien noch immer zu selten Gegenstand von
Schulungen ist (Hofmann 2013, S. 226).

Es gilt insoweit, bei allen Akteuren eine Art Handlungskompe-
tenz fiir die Umsetzung mobiler Arbeit zu entwickeln, die so-
wohl Elemente von Fach- als auch von Methoden-, Sozial- und
personlicher Kompetenz beinhaltet. Externe Angebote sind
reichlich vorhanden: Fiihren auf Distanz ist bei verschiedenen
Anbietern zu einem speziellen Ansatz des Flihrungstrainings
geworden.

Fazit

Fuhren auf Distanz stellt die traditionellen Beziehungen sicher
nicht grundsatzlich infrage. Das Direktionsrecht wird ebenso
bleiben wie die Aufgabe der Flihrungskrafte, ihre Mitarbeiterin-
nen aktiv und sinnvoll zu steuern, aber auch zu férdern und zu
betreuen. Bei mobiler Arbeit muss dies alles unter veranderten,
gewissermallen auch erschwerten Bedingungen erfolgen.
Studien wie die von Hofmann u.a. (2015, S. 30) zeigen zudem,
dass die historisch gewachsene ,Prasenzkultur” immer noch
beharrlich nachwirkt und vielen, besonders den Fiihrungs-
kréften auf mittleren und unteren Ebenen, das Leben in der
+mobilisierten” Arbeitswelt unnotig schwer macht.

Probleme gibt es ferner bei der Anpassung (Entbirokra-
tisierung) von Richtlinien und Prozessen sowie bei der
Unterstltzung der Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen unter
Bedingungen mobiler Arbeit.

Gerne werden flexible, mobile Arbeitsformen als Bestandteil
der ,offiziellen Policy des Unternehmens” ausgegeben und
nach auB3en in Richtung Arbeitsmarkt als Zeichen hoher
Arbeitgeberattraktivitat kommuniziert (Hofmann u.a. 2015, S.
30). Intern tut man sich aber schwer damit, die iberkommenen
Strukturen tatsachlich aufzubrechen, Prozesse zu entrimpeln
und fiir Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte forderliche
Bedingungen fiir mobiles Arbeiten zu etablieren.

3.2 Interessierte Selbstgefidhrdung,
indirekte Steuerung und mobile Arbeit

Klaus Peters (Cogito Institut)

Interessierte Selbstgefdhrdung

Man kennt es von Freiberuflern und selbstandigen Gewerbe-
treibenden, besonders von Existenzgriindern: Wenn Kunden
abspringen und der Umsatz einbricht, wenn womaglich die
Existenz des eigenen Unternehmens bedroht ist, dann wird oft
ohne Riicksicht auf die eigene Gesundheit gearbeitet.

Dasselbe geschieht in Fillen, in denen besondere Erfolgs-
chancen oder neue Perspektiven fiir die Zukunft des eigenen
Geschafts winken. Ob aus Angst vor einem Misserfolg oder aus
Hoffnung auf Erfolg: Ein Rechtsanwalt erscheint trotz Krankheit
vor Gericht, ein Gewerbetreibender hélt seinen Laden trotz
Krankheit getffnet. Beide Male fiihrt die Wahrnehmung eines
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eigenen geschdiftlichen Interesses zu einem Verhalten, das die
eigene Gesundheit gefdhrdet.

Wir sprechen in solchen Fallen von interessierter Selbstgefdhr-
dung® (Peters 2011).

Von selbstéandigen Unternehmern sind diese Verhaltensweisen
lange bekannt. Neu ist, dass sie vermehrt auch bei abhdngig
Beschadftigten vorkommen. Grund dafir ist ein neues Organisa-
tionsprinzip der Unternehmen.

Indirekte Steuerung

Neue Managementmethoden wollen bei abhdngig Beschaf-
tigten eine Leistungsdynamik hervorrufen, die moglichst nahe
an die Leistungsdynamik von selbstandigen Unternehmern
herankommt. Zu diesem Zweck wird die friiher wirksame
Polaritat von Disziplinierung und Motivierung (,Zuckerbrot und
Peitsche”) ersetzt durch die Polaritat von drohendem unterneh-
merischem Misserfolg und winkendem unternehmerischem
Erfolg.

In der ,alten Welt” waren die Beschaftigten verpflichtet,
Weisungen zu befolgen und bestimmte Tatigkeiten auszu-
fiihren. Im Unternehmen von heute tritt an die Stelle einer
Bestimmung von Tatigkeiten (Aufgaben, Weisungen, definierte
Arbeitsschritte) mehr und mehr eine Spezifizierung von
Arbeitsergebnissen — von Zielen und Zwecken, die unter den
vorhandenen Rahmenbedingungen (innerhalb und auf3erhalb
des Unternehmens) erreicht werden sollen.

Wahrend die Situation der Beschaftigten formalrechtlich
weiterhin durch Arbeitsvertrage bestimmt ist, werden sie

im betrieblichen Alltag faktisch durch werkvertragsahnliche
Verpflichtungen und Selbstverpflichtungen (,commitments”)
gesteuert.

Wir sprechen dann von indirekter Steuerung (Peters 1996;
Peters/Sauer 2005).

Drei Kontrollfragen helfen zu erkennen, wieweit die eigene
Arbeit unter Bedingungen indirekter Steuerung erfolgt:

Ubernimmt mein Vorgesetzter die Garantie fiir

die Ausfiihrbarkeit dessen, was ich erledigen soll?
(Direkte Steuerung)

Oder wird die Ausfiihrbarkeit zu meinem eigenen
Problem, so dass ich bei Schwierigkeiten und
Hindernissen selber zusehen muss, wie ich zurecht
komme? (Indirekte Steuerung)

Genlgt es, wenn ich mich auf die fachliche Seite
meiner Arbeit konzentriere? (Direkte Steuerung)
Oder muss ich gleichzeitig betriebswirtschaftliche
Aspekte

(z.B. Kosten-Nutzen-Verhaltnisse, Budgetvorgaben
u.d.) im Blick haben? (Indirekte Steuerung)

Reicht es, wenn ich meine Leistung gebracht habe?
(Direkte Steuerung)

Oder muss ich mich am Ende durch Ergebnisse
rechtfertigen, in denen sich ein unternehmerischer
Erfolg niederschlagt — z.B. durch die Erreichung
bestimmter betriebswirtschaftlicher Kennziffern
oder auch einfach dadurch, dass ich dafir sorge,
dass der Betrieb lauft —, unabhangig davon, ob ich
arbeitsrechtlich dazu verpflichtet bin, und unab-
hangig davon, ob alle nétigen Ressourcen dafir zur
Verfligung stehen? (Indirekte Steuerung)

Interessierte Selbstgefdhrdung bei unselbstindig
Beschdiftigten

Je starker die Leistungsdynamik von selbstandigen Unterneh-
mern bei abhadngig Beschaftigten nachgebildet wird, desto
mehr kommt es auch bei abhangig Beschiftigten zu interes-
sierter Selbstgefahrdung.

Aber nicht nur das. Die interessierte Selbstgefahrdung gewinnt
bei dieser Ubertragung eine besondere Brisanz, die sie von
interessierter Selbstgefahrdung bei selbstandigen Unterneh-
mern unterscheidet.

Man sieht es besonders deutlich an der veranderten Rolle, die
der unternehmerische Erfolg spielt:

Ein selbstandiger Gewerbetreibender wird durch jeden
geschéftlichen Erfolg stabilisiert flir die Verarbeitung kiinftiger
Misserfolge. Nach einigen erfolgreichen Jahren kann er auch
groBBere Misserfolge verkraften. Entsprechend vermindert jeder
Erfolg die psychischen Belastungen: Die Angst vor kiinftigen
Misserfolgen wird geringer, die Nervositat, die durch unterneh-
merische Risiken hervorgerufen wird, nimmt ab.

Bei indirekt gesteuerten Beschaftigten ist das anders. Vergan-
gene Erfolge niitzen ihnen gar nichts. Sie werden gewéhnlich
zum Jahreswechsel wieder,auf Null’ gestellt. Was zahlt, ist allein
der Erfolg im laufenden Jahr, wenn nicht im laufenden Quartal.

Weiter: Ein selbstandiger Unternehmer hat gelegentlich Gliick
und erzielt auch mal ohne viel Leistung einen groRen Erfolg.

8 Der Ausdruck ,interessierte Selbstgefahrdung” wird inzwischen von vielen aufgegriffen, die mit betrieblichem Gesundheitsschutz zu tun haben. Im Bereich der Arbeits- und
Organisationspsychologie hat das Konzept vor allem durch die Arbeiten von Andreas Krause von der Fachhochschule in Olten (Schweiz) Verbreitung gefunden.
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Fir einen Selbstandigen ist das hocherfreulich. Fiir einen
indirekt gesteuerten Beschaftigten sind solche Gliicksfalle
aber zweischneidig und oft geradezu bedrohlich. Gliicksfalle
lassen sich nicht durch Leistung herbeizwingen. Und wenn die
zukunftige Zielerreichung an vergangenen Erfolgen gemessen
wird, verwandeln sich u.U. Ergebnisse, die sonst als Erfolg
hatten gelten kdnnen, in (relative) Misserfolge:,Das Vorjahres-
ergebnis konnte nicht wieder erreicht werden.”

Die Beispiele zeigen, dass indirekte Steuerung nicht blof3
interessierte Selbstgefahrdung auf Beschéftigte Gbertragt.
Sie reduziert die unternehmerische Selbstdandigkeit gerade
um diejenigen Auswirkungen, die es dem Selbstandigen
erleichtern, mit interessierter Selbstgefahrdung umzugehen
und ihre Folgen aufzufangen. Darum nimmt interessierte
Selbstgefahrdung erst durch indirekte Steuerung die brisante
Form an, in der sie heute zum Problem fiir den Arbeits- und
Gesundheitsschutz wird.

Interessierte Selbstgefdhrdung und mobile Arbeit

Mobile Arbeit ist vom Ubergang von der direkten zur indirekten
Steuerung besonders stark betroffen. Unter Bedingungen
direkter Steuerung kann mit Mobilitdt ein entlastender Effekt
flr den Beschaftigten verbunden sein. Er kann seine Arbeit
namlich weitgehend auB3erhalb der unmittelbaren Kontrolle
durch Vorgesetzte erledigen. Bei indirekter Steuerung verliert
dieser Umstand seine entlastende Wirkung.

In einer von COGITO durchgefiihrten prentimo-,Mobilitats-
werkstatt” duBerte ein Teilnehmer sinngemal:,Dass der
Chef bei der mobilen Arbeit nicht da ist, wird nicht als Vorteil
empfunden. Der Chef ist bei der nicht-mobilen Arbeit auch
nicht mehr da.”

Das bringt die Sache auf den Punkt. Die Abwesenheit des
Vorgesetzten kann bei indirekter Steuerung vom Beschaftigten
sogar als Nachteil empfunden werden, weil sich damit die
Maglichkeiten vermindern, unlésbare Probleme an eine
Ubergeordnete Instanz zurlickzudelegieren. Die Empfindung,
dass man mit den Problemen alleine gelassen wird und selber
zusehen muss, wie man zurechtkommt, erhoht die Belastung.

Im Gegenzug vermindert die Mobilitat in der Arbeit die
Méglichkeiten, bei interessierter Selbstgefahrdung gegenzu-
steuern. Wer mobil arbeitet, gefahrdet die eigene Gesundheit
im Verborgenen - unbeobachtet von Fiihrungskraften und
Kolleginnen und Kollegen. Er selbst wird sie nicht zur Sprache
bringen, denn mit interessierter Selbstgefahrdung ist immer

auch ein Interesse verbunden, sich bei der Gefahrdung der
eigenen Gesundheit nicht stéren zu lassen. Gerade bei mobiler
Arbeit muss man darauf gefasst sein, dass sich interessierte
Selbstgefahrdung erst zu erkennen gibt, wenn es zu spat ist.

Was tun?

Das Projekt prentimo will nicht blof3 die einschldgigen Pha-
nomene erfassen und zu empirisch gesicherten Befunden
kommen, sondern auch Empfehlungen fiir den Umgang mit
interessierter Selbstgefahrdung bei mobiler Arbeit entwickeln.

Dabei lassen wir uns von folgenden Uberlegungen leiten:

1. Wenn direkte Steuerung (command-and-control;
Zuckerbrot und Peitsche) verschwindet, so ist
das zu begriiBen. Es wére falsch, Problemlésungen
in einem Weg zuriick zu suchen. Vor den Gefahren,
die zunehmende Selbstandigkeit mit sich bringt,
kann man sich nicht durch ein Festhalten an alter
Unselbstandigkeit schiitzen.

2. Man kann Menschen letztlich nicht vor sich selber
schiitzen. Wenn gesundheitliche Gefahrdungen
ihren Weg (iber das eigene Interesse und den
eigenen Willen derjenigen nehmen, die ihre
Gesundheit selber gefahrden, dann helfen Vorschrif-
ten und Bevormundungen nicht viel weiter — auch
dann nicht, wenn sie gut gemeint sind.

3. Praktische Lésungen missen unter diesen Um-
standen ihren Weg durch den Kopf jedes Einzelnen
nehmen. Wirksame Pravention setzt voraus, dass
moglichst jeder im Unternehmen die Wirkungs
weisen indirekter Steuerung und ihre Konsequenzen
furr das eigene Verhalten und das eigene ,Seelen-
leben” selber begreift. Das kann sich jedoch nicht
im einsamen Kdmmerlein abspielen. Es setzt eine
entwickelte Kommunikation der Menschen im
Unternehmen Uber ihre Arbeitssituation voraus.

4, Auf dieser Grundlage miissen Beschiftigte selber
zunehmenden Einfluss auf die Organisation ihrer
Arbeit bekommen. Wenn sie durch neue Organisa-
tionsformen vor Probleme gestellt werden, die
ihnen niemand abnehmen kann, benétigen sie
Arbeitsbedingungen, die ihnen ermdglichen und sie
befdhigen und darin bestarken, diese Probleme
selber in die Hand zu nehmen.
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3.3 Mobile Arbeit und sténdige Erreichbarkeit
Wolfgang Menz (ISF Miinchen)

Wir haben ja sowieso alle Diensthandy [...], das ist eigentlich
immer an. Beim Kunden geziemt es sich nattirlich oder in Be-
sprechungen geziemt es sich natdirlich, dass es auf Vibration ist,
dann muss man fallweise unterscheiden, ob man es sich gerade
leisten kann, ans Telefon zu gehen oder nicht. Ansonsten ruft man
dann halt eben schnellstméglich zurlick oder tippt halt eben im
Smartphone schnell eine Antwort, dass man gerade im Meeting
ist und sich in einer Stunde meldet. Das vielleicht so zum normalen
Tagesalltag. [...] Ich mache mein Handy aber auch seltenst aus.
Also ich mache es vielleicht aus, wenn ich mal einen Tag krank bin
und dann nicht mehr gestort werden will oder dann irgendwann
im Urlaub mache ich es dann vielleicht nach ein, zwei Tagen

auch aus, aber ansonsten mache ich es nicht aus. [...] Ich fange
eher friih an, andere Kollegen kommen ein, zwei Stunden spditer,
und von daher ist das auch normal, dass ich halt eben auf der
Heimfahrt im Auto noch mal angerufen werde oder eben gerade
zu Hause reinkomme und die Tiir zuschlage, und dann klingelt
das Handy noch mal, und dann gehe ich auch ran. [...] Wenn
Kollegen noch mal irgendwas wollen. Das gehért irgendwo auch
ein Stiickweit dazu.”

Dieses Zitat einer IT-Beraterln macht deutlich: Erreichbarkeit

- sei es wahrend der Arbeit, sei es auBerhalb der eigentlichen
Arbeitszeit, gar zu Beginn des Urlaubs - gehort heute fiir viele
Beschaiftigte mehr und mehr zu den Selbstverstandlichkeiten.
Zwar liegen keine reprdsentativen statistischen Daten zur Ver-
breitung von standiger Erreichbarkeit unter Mobilarbeitenden
vor;® unsere Fallstudien geben aber deutliche Hinweise darauf,
dass Erreichbarkeit in dieser Beschaftigtengruppe besonders
ausgepragt ist — nicht zuletzt, weil hier elektronische Kommuni-
kationsmedien besonders verbreitet sind.

Traditionell ging mobile Arbeit mit langeren Phasen der
Nicht-Erreichbarkeit einher; zugleich waren die Moglichkeiten,
auf Reisen ,nebenbei” zu arbeiten, stark eingeschrankt. Insofern
hatten Reisezeiten - trotz der mit ihnen einhergehenden
Belastungen — immer auch den Charakter von Ruhezeiten.

Dies dndert sich mit der steigenden Verbreitung von,,mobile
devices’, die eine standige Erreichbarkeit unterwegs, Arbeit
(etwa am Laptop) an entfernten Orten und eine ,permanente
Konnektivitat” ermdglichen.

Allerdings sind nicht nur technische Ursachen fiir die Auswei-
tung von Erreichbarkeit verantwortlich. Mobile Arbeit ist in ho-
hem Male selbstgesteuerte sowie ziel- und kundenorientierte

Arbeit. Unter solchen Bedingungen ,indirekter Steuerung”
entwickeln die Beschiftigten ein eigenes Interesse an einem
Gelingen der Auftrage und Projekte, an der Realisierung der
Arbeitsziele und nicht zuletzt daran, die Wiinsche der Kunden
zu erflllen. Wenn es zur Zielerreichung oder zum Projektgelin-
gen notig ist, nehmen die Beschéftigten Erreichbarkeit in Kauf
oder forcieren sie eigenstandig.

Was verstehen wir unter ,stédndiger Erreichbarkeit”?

Unter ,permanenter” bzw. ,standiger Erreichbarkeit” wird
Uiblicherweise ,die unregulierte Verfligbarkeit der Beschdftigten
fur berufliche Belange auB3erhalb der reguldren Arbeitszeit"®
(Hassler u.a. 2016, S. 9) verstanden. Allerdings ist im Fall
mobiler Arbeit in vielen Fallen nicht mehr klar zu bestimmen,
was eigentlich als ,reguldre Arbeitszeit” zahlt (siehe hierzu
auch Kapitel 3.4.). In unserem Untersuchungsbeispiel der
Service-Technikerlnnen ist dies noch einigermaen moglich:
Arbeit, die beim Kunden vor Ort stattfindet, wie auch solche im
Biiro gehort eindeutig zur Arbeitszeit — trotz einer deutlichen
Flexibilisierung der Arbeitszeiten, die sich vor allem nach dem
Auftragsstand sowie etwaigen technischen Problemen und
Herausforderungen richten. Auch die Reisezeit zahlt klar zur
Arbeitszeit, weil die Beschaftigten hier in aller Regel selbst
Fahrzeudfiihrer sind.

Die IT-Beraterlnnen in unserem zweiten Untersuchungsfall
dagegen arbeiten Giberwiegend in Vertrauensarbeitszeit, so
dass Arbeit keine klaren zeitlichen Grenzen mehr hat. Durch
die hohe Bedeutung von Dienstreisen verschwimmen die
Zeitgrenzen zusatzlich: Bei Bahnreisen etwa ist hdufig nicht
eindeutig definiert, ob sie zur Arbeitszeit zahlen oder nicht.
+Halbberufliche” Treffen — etwa das gemeinsame Abendessen
mit Kunden - liegen ebenso in diesem Graubereich.

Durch die raumliche Trennung vom eigenen privaten Le-
bensumfeld sind formal arbeitsfreie Zeiten bei mobiler Arbeit
zudem schwer nutzbar fur Freizeitaktivitaten, sodass die
Beschaftigten in dieser Zeit eigeninitiativ berufliche Arbeiten
erledigen.

Wenn ich abends um halb sieben vom Kunden weggehe und
dann frei habe. Was macht man da? Setzt sich dann doch wieder
irgendwie abends um neun hin, macht diese ScheiBkiste an und
guckt irgendwo was nach. Aber das bin dann ich. Das ist mein
eigenes Interesse.”

? Reprasentative Studien Uber alle Berufsgruppen hinweg machen deutlich, dass etwa ein Viertel aller abhéngig Beschéftigten in Deutschland mit arbeitsbezogenen Erreichbar-

keitserwartungen konfrontiert sind (Pangert/Pauls/Schiipbach 2016; DGB 2015).

10 Zu ergdnzen wire: und auBerhalb des tiblichen Arbeitsplatzes — denn unregulierte Mehrarbeit in Biiro oder Werkshalle wéren schlicht unbezahlte Uberstunden.
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Im Folgenden beschranken wir uns aufgrund dieser zeitlichen
Unscharfen nicht auf Erreichbarkeit auBerhalb der Arbeitszeit,
sondern beziehen auch die — gerade fiir dienstreisende Mobi-
larbeitende typische — Erreichbarkeit in ,Grauzonen” zwischen
Arbeit und Leben mit ein.

Freiwilligkeit?

Erreichbarkeit am Abend, am Wochenende und im Urlaub ist in
aller Regel freiwillig. Dies gilt einerseits aus arbeitsrechtlicher
Sicht (sofern keine geregelte Rufbereitschaft vereinbart ist), an-
dererseits trifft dies haufig auch das Selbstverstandnis unserer
Befragten: Die Beschéftigten halten sich aus eigener Initiative
verfiigbar und sie empfinden es als eigene Entscheidung, ob
sie auf Kontaktaufnahmen reagieren oder nicht.

JIch bin sténdig erreichbar. Also ich telefoniere auch noch um 20
oder 21 Uhr mit Kollegen, wenn ich da Lust zu habe und wenn mir
danach ist. Ich sehe ja, wer anruft, meistens zumindest [...]. Wenn
ich dann Lust habe, gehe ich ran, und wenn nicht, dann nicht. Aber
da man weil3, dass ich stdndig erreichbar bin, rufen die Kollegen
auch mal, es kommt nicht héufig vor, aber es kommt schon vor,
dass die um 20 Uhr, 21 Uhr noch anrufen. Aber das bestimme ich ja
alles, ob ich das mdchte oder nicht mochte” (IT-Beraterln)

Mittlerweile ist durch verschiedene Studien arbeitswissen-
schaftlich verlasslich belegt, dass arbeitsbezogene erweiterte
Erreichbarkeit statistisch mit negativen Gesundheitsfolgen
zusammenhangt. Wer langer erreichbar ist und wer haufig
aufBerhalb der Arbeitszeit kontaktiert wird, tragt ein héheres
Risiko fiir psycho-somatische Beschwerden, Schlafprobleme
usw. (aktuell auf Basis einer umfangreichen Befragung von ca.
18.000 Beschéftigten BAUA 2016). Erfolgt die Erreichbarkeit in
erster Linie selbstbestimmt, wird dieser negative Zusammen-
hang zwar etwas gedampft, aber nicht vollstandig aufgehoben
(Pangert u.a. 2017). Auch freiwillige” Erreichbarkeit ist

also aus gesundheitswissenschaftlicher Perspektive nicht
unproblematisch.

Aber woraus entsteht eine solche als freiwillig empfundene
Erreichbarkeit?

Eine wichtige Rolle spielen erstens die bereits erwahnten Prinzi-
pien der ,indirekten Steuerung” (siehe dazu Kap. 3.2.): Aufgrund
der Abwesenheit direkter Kontroll- und Uberwachungsformen
bei raumlich flexibler Arbeit wird mobile Arbeit Giberwiegend

ergebnis- und erfolgsorientiert gesteuert. Die Beschaftigten
verfolgen die Arbeits- und Unternehmensziele eigenmotiviert,
und zur Zielerreichung nehmen sie in Kauf, eigentlich zu ihrem
Schutz und zu ihrer Entlastung geschaffene Grenzen wie z.B.
Arbeitszeitregeln zu liberschreiten.

Hinzu kommt zweitens eine hohe Identifikation mit den Wiin-
schen und Anspriichen der Kunden, die typisch fir interaktive
Arbeit ist. Der Kunde erscheint als konkretes ,soziales Gegen-
Gber” mit bestimmten Bedirfnissen, denen die Beschaftigten
sich verpflichtet fiihlen (Birken u.a. 2012). Typisch gerade fiir die
befragten Servicetechnikerlnnen ist eine Art,,iberschieBende”
Kundenorientierung, die deutlich tiber das hinausgeht, was die
Organisation eigentlich als,,Dienst am Kunden” vorsieht, wie
das folgende Zitat verdeutlicht:

LAber dann lasse zum Beispiel ich dem Kunden meine Handy-
nummer da oder rufe nach ein, zwei Tagen noch mal wieder an
und frage nach, funktioniert noch alles? Ist alles gut? Ich lasse
den Kunden also nicht damit alleine. [...] Der offizielle Weg wiire
die Hotline. Wir sind aber, wie gesagt, das Gesicht der Telekom,
wir sind der Techniker, der das bei dem Kunden eingerichtet hat,
und wir fiihlen uns immer noch so ein bisschen verantwortlich.
Weil wir waren da, wir wissen, was wir gemacht haben, und wenn
der Kunde ein Problem hat, kann er ja auch anrufen. Und dann
kiimmert man sich dann.”

Drittens schlieBlich ist Erreichbarkeit furr die Beschaftigten héu-
fig auch Ausdruck von Kollegialitdt. Fiir die Fragen der Kollegen
und Kolleginnen jederzeit zur Verfligung zu stehen, sie bei der
Losung von Problemen unterstiitzen zu kénnen, gilt fir viele
der Befragten als eine Selbstversténdlichkeit der gegenseitigen
Unterstutzung.

JIch habe es [das Handy] die meiste Zeit eigentlich an. Gerade jetzt
fiir Kollegen, wenn sie irgendwo was wissen wollen oder so, ist es
immer ein Vorteil, wenn schon einer dran war, der sich auskennt,
oder auch als Teamexperte, wenn sie mal irgendeine Frage haben,
dann gehe ich da eigentlich schon auch am Wochenende oder
mal am Abend dran, wenn einer eine Frage hat. Das finde ich auch
nicht schlimm, weil ich es einfach nur kollegial finde.”

Im Gegenzug kdnnen die Beschaftigten selbst wiederum auf
die Hilfe der Kolleglnnen zurtickgreifen. Erreichbarkeit ist fur
die mobil Arbeitenden also nicht nur Belastung, sondern auch
Ressource. Die Erreichbarkeit anderer - in erster Linie von
Kollegen - ermdglicht es, eigene Probleme zu I16sen oder ihre
Losung zu beschleunigen.
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Wenn ich weil3, dass ein Kollege dieses Produkt auch hatte oder
Erfahrung damit hat, versuche ich den dann zuerst anzurufen,
bevor ich da irgendwo an der Hotline lande und das dauert dann
eine Viertelstunde.”

Solche unbiirokratische, den formalen Kommunikations-
strukturen der Organisation nach genau genommen ,illegale”
Kommunikation fiihrt zu verstarkter Erreichbarkeit sowohl
wahrend als auch auBBerhalb der eigentlichen Arbeitszeit.

Ansatzpunkte zur Gestaltung

Zundchst ist es wichtig, klare Regeln und Vereinbarungen

Uber Zeiten der Erreichbarkeit — und vor allem auch: der
Nicht-Erreichbarkeit — herbeizufiihren. Haufig zeigt sich, dass
vermutete Erreichbarkeitserwartungen unter den tatsdchlichen
liegen. Kolleginnen, Kunden oder Vorgesetzte versuchen haufig
»auf gut Gliick” die Beschaftigten zu kontaktieren, ohne dass
sie eine faktische Erreichbarkeit tatsachlich erwarten oder
normativ einfordern. Gleichwohl kénnen solche Kontaktauf-
nahmen belastend wirken und Verpflichtungsvorstellungen
zur Folge haben. Haufig erfolgen Kontaktaufnahmen auch

aus Unkenntnis tber die Reise- und Urlaubszeiten oder tiber
die realen Arbeitszeiten und sind sachlich - also der Logik der
Arbeitsaufgabe nach — gar nicht notwendig. Das Aufstellen von
Kommunikations- und Erreichbarkeitsregeln fiihrt dazu, dass
Erwartungen geklart werden und ,(iberfliissige” Formen der
Erreichbarkeit reduziert werden kdnnen.

Zweitens: Wer sich wahrend Reisezeiten erreichbar halt und erst
recht, wer unterwegs (etwa im Zug, wahrend der Pausenzeiten
von Tagungen) auf Arbeitsinhalte zugreift (etwa am Laptop
oder Smartphone), arbeitet. Entsprechend sind diese Zeiten
als Arbeitszeiten zu zahlen, und dies bedeutet: Sie sind durch
Freizeit auszugleichen (gegebenenfalls auch monetar - aller-
dings fuhrt dies zwar zu einer materiellen Anerkennung der
Erreichbarkeitszeiten, nicht aber zu einer Verbesserung der
Gesundheitssituation). Auf diesen Aspekt legen insbesondere
die Betriebsrate aus unseren Untersuchungsunternehmen
Wert.

Oft haben Kontaktaufnahmen ihren Grund darin, dass die
Kontaktierten Uber spezifisches Wissen verfligen, das ansons-
ten nicht oder nur unter hohem Aufwand zuganglich ist. Das
kann komplexes Expertenwissen sein, es kdnnen aber auch
einfache arbeitsalltagsbezogene Kenntnisse sein — etwa der
Speicherort einer Datei oder Informationen tber anstehende

Termine. Ansétze fiir eine gesundheitsorientierte ursachenbe-
zogene Gestaltung von Erreichbarkeit bieten damit drittens ein
optimiertes Wissensmanagement sowie die Verbesserung des
Austauschs zwischen den Beschiftigten. Die Uberpriifung und
Reduzierung von Spezialisierungen sowie die Organisation von
Vertreter-Regelungen reduzieren die sachlichen Notwendigkei-
ten und Anldsse fiir Erreichbarkeit.

Viertens schlief3lich ist auch das individuelle Selbstmanage-
ment gefordert. Sich eigenstdandig Grenzen zu setzen, etwa
dadurch, Zeiten der Nicht-Erreichbarkeit zu definieren, das
Smartphone abzuschalten, private und dienstliche Gerate und
Medien zu trennen usw., kann zu einer erheblichen Entlastung
fuhren. Ein groB3er Teil unserer Befragten hat sich mit dem
Thema der Erreichbarkeit personlich bereits auseinanderge-
setzt und entsprechend versucht, fiir sich selbst Regeln zu
erarbeiten.

»-.- und dann gucke ich aber schon ab und zu mal rein, aber
diszipliniere mich selbst, dass ich nur das Allernotwendigste
angucke ...”

Allerdings darf die Frage der Erreichbarkeit nicht zu stark
individualisiert werden, d.h. als blo3e Verantwortlichkeit der
einzelnen Beschiftigten betrachtet werden. Denn haufig liegen
UbermaBiger Erreichbarkeit schlicht und einfach betriebliche
Uberlastungen durch zu hohe Ziele oder zu enge Termine
zugrunde.

34 Arbeitszeit als mdglicher Belastungsfaktor
Hiltraud Grzech-Sukalo (Universitéit Oldenburg)

Gerade bei mobiler Arbeit sind Arbeitszeiten, deren Dauer, Lage
und Verteilung von groBer Bedeutung. Diese Parameter der Ar-
beitszeit sind schon vielfach untersucht worden und dienen als
Grundlage, die Balance oder Nicht-Balance von Arbeitsbelas-
tungen sowie von Erholzeiten zu erfassen. Hinweise zu mobiler
Arbeit lassen sich aus der Arbeitszeitforschung insbesondere zu
flexibler Arbeit ableiten. Aus diesen Untersuchungen ist schon
langer bekannt, dass z.B. Wochenarbeitszeiten ab ca. 45 Stun-
den, das Arbeiten am Wochenende, insbesondere am Sonn-
tagabend, und besonders Nachtarbeit negative Auswirkungen
auf Gesundheit und das soziale Wohlbefinden haben. Durch
unerwartetes Arbeiten, bezogen auf ein hinausgeschobenes
Arbeitsende oder Arbeiten an (eigentlich) freien Tagen, zeigen
sich ebenfalls negative Effekte (Jan3en/Nachreiner 2004; Wirtz
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2010; Seiler u.a. 2013). Je nach Ungleichgewicht von Belastung
und Erholung sind Auswirkungen zu erwarten einerseits im
sozialen Bereich, u.a. in der Work-Life-Balance, andererseits

im gesundheitlichen Bereich, u.a. in Schlafproblemen, innerer
Unruhe oder Herz-Kreislauf-Problemen (DGUV-Report 2012).
Zum Schutz der Beschaftigten besteht das Arbeitszeitgesetz
(ArbZG 2003), in dem Arbeits- und Ruhephasen festgelegt sind.
Dies geschieht durch tagliche und wochentliche maximale
Arbeitszeiten sowie Ruhezeiten, freie Sonntage oder auch Lage
und Dauer von Pausen. Der Arbeitgeber bzw. die Fiihrungskraft
hat die Aufgabe, fiir die Einhaltung dieser Vorgaben zu sorgen
zum Schutz des Wohlergehens der Beschaftigten. Diese Pflicht
kann nicht in Génze an die Beschéftigten Uibertragen werden.

Mobile Arbeitszeiten als Belastungsfaktor?

Wer allerdings immer und Uberall arbeiten kann, tut es unter
Umstanden auch. Arbeit verliert ihre Grenzen, Arbeitszeiten
werden oft nicht erfasst, gerade wenn Vertrauensarbeitszeit
vorliegt, nichtimmer bezahlt und ufern teilweise aus. Gleich-
zeitig ist mobile Arbeit heute in aller Munde. Diese Arbeitsform
wird oftmals als beruflich bereichernd und positiv fir die
Work-Life-Balance angenommen (Kap. 3.5). Zugleich vermuten
Arbeitgeber oft, dass ihnen das Angebot mobiler Arbeit bei der
Rekrutierung des — nicht selten fehlenden - Fachpersonals hilft.
Bislang ist allerdings mobile Arbeit kaum im Fokus des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes, obwohl zunehmend mebhr flexibel
und mobil gearbeitet wird.

Wie bereits im Kapitel 3.3 zur Erreichbarkeit erwahnt, liegen
bislang kaum belastbare Zahlen zur tatsachlich geleisteten
Arbeitszeit mobiler Arbeit vor. Dies liegt zum Teil wohl an

der begrifflichen Unklarheit von mobiler Arbeit. Gerade die
Arbeit beim Kunden, auf dem Weg dorthin bzw. zuriick sowie
in Hotels wurde bis dato nicht trennscharf von z.B. Arbeit im
Home-Office unterschieden. Allerdings ist davon auszugehen,
dass hier unterschiedliche Belastungsfaktoren besonders im
sozialen Bereich vorliegen.

Zudem sind Arbeitszeiten bei mobiler Arbeit vertraglich
unterschiedlich geregelt und bewegen sich zumeist zwischen
Gleitzeit und Vertrauensarbeitszeit. Letztere ermoglicht den
Beschiftigten sowie den Unternehmen einen grof3en zeitlichen
Spielraum, beinhalten aber auch Grenzen, wie z.B. die Aufzeich-
nungspflicht bei taglichen Arbeitszeiten liber acht Stunden
hinaus (ArbZG 2003). Gleichzeitig kann gerade im Hinblick auf
Arbeitszeiten von einer interessierten Selbstgefdhrdung ausge-
gangen werden (Kap. 3.2), die z.B. eingegangen wird, um eine
bessere Organisation des nachsten Arbeitstages zu erreichen.
Uber Arbeiten am Sonntag (,eben mal die Mails checken ..."

oder auch Abrechnungen der Arbeit beim Kunden, zu denen
die Beschaftigten in der Woche nicht kommen) wird berichtet,
aber es liegen keine genauen Angaben lber Dauer, Lage und
Verteilung vor. Einzelne VerstoBe gegen das Arbeitszeitgesetz
kénnen sich als gesundheitlich oder auch sozial unrelevant
herausstellen, gegebenenfalls aber auch nicht. Unklar ist auch,
welche Auswirkungen bei kombinierten Versté3en, z.B. bei
langen Arbeitszeiten und Rufbereitschaften, zu erwarten sind.

Erste Ergebnisse zu Merkmalen von Arbeitszeit

Die bisherigen Ergebnisse beruhen auf den Interviews mit
Beschaftigten aus zwei Unternehmen (IT-Beraterlnnen und
Servicetechnikerlnnen) und kénnen lediglich einen Trend
wiedergeben (Grzech-Sukalo u.a. 2017). Unabhangig von der
Mobilititsform (Ubernachterinnen versus Nicht-Ubernach-
terlnnen) wurden mehrfach die im Folgenden dargestellten
arbeitszeitbezogenen Gemeinsamkeiten genannt.

Arbeitsende, tégliche und wéchentliche
Arbeitszeiten

Das Arbeitsende wird als nicht planbar bezeichnet.

JIch sage immer, mein Feierabend richtet sichimmer nach meinem
letzten Auftrag.”

Daraus resultiert, dass private und familidre Vereinbarungen
weniger eingehalten werden kdnnen. Dies gilt sowohl fiir
Ubernachterinnen als auch Nicht-Ubernachterinnen, denn es
ergeben sich dadurch Probleme im privaten Bereich, wenn
die kurze gemeinsam verbleibende Freizeit sich noch weiter
reduziert. Ein schwer kalkulierbares Arbeitsende stellt somit
eine Belastung dar. Grundsatzlich muss von Seiten der Partne-
rinnen und Partner mobil Beschéftigter ein groBes Verstandnis
vorliegen, um diese Unkalkulierbarkeit des Arbeitsendes, aber
auch der zT. langen Arbeitszeiten und bei Ubernachterlnnen
zudem der langen Zeit, die ohne Partnerin oder Partner
verbracht werden muss, zu akzeptieren (Kapitel 3.5).

Bedingt durch das zeitlich hinausgezdgerte Arbeitsende
ergeben sich Uberstunden bzw. Mehrarbeit. In den Interviews
werden dazu verschiedene Angaben gemacht. Die Schwan-
kungsbreite fir Mehrarbeit bewegt sich monatlich zwischen
funf oder sechs Stunden bis hin zu zehn Stunden innerhalb von
14 Tagen. Dass keine Mehrarbeit bzw. Uberstunden anfallen,
scheint die Ausnahme zu sein. Gleichzeitig wird dieser Punkt
nicht durchgéngig als negativ angesehen, sondern es wird
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betont, dass von Seiten der Interviewten ein Eigeninteresse
besteht, die Arbeit bei den Kunden mit guter Arbeitsqualitat zu
beenden. Die Interviewten ibernehmen die Verantwortung fir
den jeweiligen Auftrag, den sie bearbeiten.

Eine Besonderheit stellt die vertragliche Regelung von Vertrau-
ensarbeitszeit dar. Da im vorliegenden Fall die Fahrtzeiten nur
in einem geringen Umfang zu den Arbeitszeiten gerechnet
werden bzw. in Abhdngigkeit davon, ob sie den Kunden in
Rechnung gestellt werden konnen, wird grundsatzlich von

10 bis 20 Prozent Mehrarbeit, die nicht dokumentiert wird,
ausgegangen. Wochenarbeitszeiten von 48 Stunden und mehr
sind nicht unublich. Gleichzeitig werden individuelle Gestal-
tungsmaoglichkeiten gesehen.

,Also man arbeitet als Berater halt keine 40 Stunden. Das ist halt
immer irgendwo mehr. Das gehért halt zum Geschdft. Wir haben
eben Vertrauensarbeitszeit, das heilSt fiir mich, dass ich eben in
vielen Gestaltungspunkten frei bin.”

Da nach Abschluss der Arbeit bei den Kunden die Tatigkeiten
und Zeiten dokumentiert und teilweise auch unterschrieben
an dem jeweiligen Standort abgegeben werden missen, fallen
durch diese Dokumentationspflicht langere Arbeitszeiten auch
am Wochenende an, die haufig nicht dokumentiert werden.

Kann die Arbeitszeit eher mitbestimmt werden, z.B. an Home-
Office-Tagen, steht die Erreichbarkeit im Vordergrund. Es ist
Ublich, zwolf Stunden erreichbar zu sein, zumeist zwischen 8.00
und 20.00 Uhr. Gibt es besondere Anfragen nach 20.00 Uhr, z.B.
von Kollegen und Kolleginnen, werden diese aus Griinden der
Kollegialitat auch bearbeitet. Gleichzeitig wird es als angenehm
geschildert, im haduslichen Umfeld zu sein. Zudem wird, wenn
moglich, nicht durchgehend gearbeitet, sondern es werden
eigenverantwortlich Pausen genommen.

Bei Ubernachterlnnen wird - wegen Mangels an anderen
Beschiftigungen, wegen des Fehlens von Freunden und
Familie vor Ort sowie um Arbeitszeiten zu massieren mit dem
Effekt von massierter Freizeit — nicht selten langer als zehn oder
sogar zwolf Stunden gearbeitet. Allerdings sind die Erholzeiten
hier eher unproblematisch, wenn auch mit Ausnahmen.

Planbarkeit, Eigenverantwortung und
Arbeitsabldufe

Fahrtzeiten stellen oftmals ein Problem dar. Einerseits, weil sie
nicht immer zur Arbeitszeit gerechnet werden ...

JIch verbringe dann einen halben Arbeitstag auf der Autobahn
und trotzdem muss ich ja meinen vollen Arbeitstag da hinten
schaffen.”

Andererseits auch durch die zu geringe Berlicksichtigung in
der Gesamtplanung der Kundenbesuche. Vor allem Staus oder
auch Parkplatzsuche flieBen nicht immer ausreichend in die
Planung von Zeiten ein, die fiir den jeweiligen Auftrag ange-
dacht werden. Dadurch ergibt sich ein weiteres Problem, das
sich vorrangig bei den Nicht-Ubernachterinnen findet. Die Zeit,
die furr jeden einzelnen Auftrag geplant wird, wird zunehmend
knapper angesetzt mit der Begriindung der Konkurrenz oder
der notwendigen Kostenreduzierung. Dadurch steigt der zeitli-
che Stressfaktor (Zeitdruck) stark an, was von den Interviewten
als Belastung benannt wird.

In gleichem MafBe wird auf Pausen verzichtet, um die Arbeit bei
den Kunden erledigen zu kdnnen. Es ist hierbei noch zu unter-
scheiden, wie grof3 der eigene Einfluss auf die Arbeitsablaufe
und die Anzahl der Kundenanfragen ist, die zu bearbeiten sind.
Dieser Einfluss scheint abzunehmen, wahrend der fremdbe-
stimmte Druck zunimmt. Dieser Zusammenhang wird von den
Interviewten als ein erhebliches Problem gesehen.

Eigenverantwortung bei der Arbeitszeitgestaltung mobil
Beschaéftigter ist ein wesentlicher Faktor, der zur Entlastung
beitragen kann. Es ist allerdings zu vermuten, dass diese
Eigenverantwortung ein Erfahrungswert ist, der sich erst nach
langerer Zeit in mobiler Arbeit entwickelt. Es scheinen weitere
individuelle Strategien im Umgang mit mobiler Arbeit zu
bestehen, die zu unterschiedlichen Beanspruchungsfolgen
fahren.,Abschalten-Konnen” wird hier z.B. genannt. Lauft der
Laptop auch zu Hause die ganze Zeit, kann zwar permanent
auf Mails reagiert werden, aber der empfundene Druck kann
dadurch verstarkt werden.

Dies ist teilweise den Vorgaben der Arbeitsablaufe geschuldet.
Ein entscheidender Punkt ist dabei die Arbeitsverdichtung.

.Die Zeiten, die da hinterlegt sind, sind einfach sehr, sehr knapp.
[...] Aber diese kurze Zeittaktung, das finde ich als sehr belastend,
weil man da keinen Einfluss drauf hat”
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Ergebnisse im Uberblick und Gestaltungshinweise

Die ersten Interviewergebnisse machen deutlich, dass mobile
Arbeit in Abhangigkeit von den Rahmenbedingungen (u.a.
Ubernachterlnnen versus Nicht-Ubernachterlnnen, vertragliche
Regelungen) besondere Belastungen nach sich zieht, wie
gesundheitliche Probleme, die aus der Arbeitszeitforschung
bekannt sind, etwa Bluthochdruck, Burnout, Gewichtszunahme
und Schlafprobleme (DGUV-Report 2012).

Ein spates Arbeitsende, das zu Mehrarbeit und Unplanbarkeit
fuhrt, lange Arbeitszeiten, Fahrtzeiten, die z.T. nicht den
Arbeitszeiten zugerechnet werden, und fehlende Pausen sind
erste wesentliche Ergebnisse. Nicht ausreichende Erholzeiten
stehen dem gegenlber. Diese Zusammenhange gilt es
umfassend zu analysieren. Erste Ergebnisse der Auswertung der
schriftlichen Befragungen verdeutlichen, dass gerade Rufbe-
reitschaften, Nachtarbeit und wechselnde Einsatzorte negative
Auswirkungen zeitigen. Im Rahmen des Projekts prentimo kann
im Hinblick auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz mobil
Beschiftigter ein wesentlicher Schritt getan werden.

Bislang konnten die tatsachlich geleisteten Arbeitszeiten
mobil Beschaftigter auch im Rahmen von prentimo noch
nicht ausreichend erhoben werden. Es ist zu vermuten, dass
sowohl Arbeitgeber als auch betroffene Arbeitnehmer von
VerstoBen gegen das Arbeitszeitgesetz ausgehen und deshalb
mit Auskinften zuriickhaltend sind. Gleichzeitig scheint

das Arbeitszeitgesetz gerade fiir mobil Beschaftigte als eher
hinderlich gesehen zu werden.

Dringend erforderlich ist es darum, ein Verstandnis zu schaffen,
dass die tatsachlich geleisteten Arbeitszeiten als eine wesent-
liche Form der Belastung zu betrachten und darum diese tber
mehrere Wochen korrekt zu dokumentieren sind. Dazu gehoren
neben der Arbeit im Biro, im Home-Office und beim Kunden
auch alle fir die Arbeit notwendigen Fahrtzeiten sowie die
genommenen Pausen.

Darauf basierend konnen umfassende Analysen erfolgen zur
Verdeutlichung, inwieweit Arbeitszeiten mobil Beschaftigter
tatsachlich Belastungsfaktoren darstellen oder nicht und wie
sich kumulierte Effekte (z.B. lange Arbeitszeiten mit fehlenden
Pausen) auswirken.

3.5 Mobile Arbeit und Work-Life-Balance

Anna Monz, Eva Fleischmann (ISF Miinchen)

Die Frage nach der Work-Life-Balance von Beschéftigten, d.h.
nach einem guten, ausgewogenen und gesunden Verhaltnis
von Erwerbsarbeit und privaten Lebensbereichen, wird unter
den Vorzeichen mobiler Arbeit besonders virulent. Insbe-
sondere wenn Mobilitit mit auswartigen Ubernachtungen
verbunden ist oder lange Reisezeiten zusatzlich zur Arbeitszeit
anfallen, wirkt die mobile Arbeit weit in den privaten Bereich
hinein und kann zu einem Ungleichgewicht zwischen Arbeit
und Leben und damit verbundenen Belastungen fiihren.
Zeitrdume firr Regeneration und die Pflege privater Interessen
und Beziehungen werden knapp und die Organisation von
Sorgeverpflichtungen fir minderjahrige Kinder wird zu einer
Herausforderung (Monz 2017). Work-Life-Balance meint dabei
jedoch mehr als die Organisation von Kinderbetreuung. Es
geht um die Frage nach ausreichenden Zeit-Raumen und
Ressourcen fir die Sorge um sich selbst und andere und damit
um den Erhalt eigener Arbeits- und Lebenskraft (Jiirgens 2009).
Die Anforderung, mobile Arbeit, Privatleben und Regeneration
miteinander zu verkniipfen, betrifft somit nicht nur Eltern
minderjahriger Kinder, sondern ist eine Herausforderung fiir
alle Beschéftigten.

Work-Life-Balance-Konflikte und -belastungen sind, so zeigen
die prentimo-Ergebnisse der qualitativen Beschaftigtenin-
terviews, jedoch abhadngig von unterschiedlichen Mobilitats-
mustern und der betrieblichen Organisation von Mobilitat.
Wie haufig gereist wird, welche Entfernungen mit welchen
Verkehrsmitteln zurlickgelegt werden missen, ob die Reisezeit
als Arbeitszeit gilt und vor allem ob es haufig zu auswartigen
Ubernachtungen kommt, hat Einfluss auf die Méglichkeit,
Mobilitdt und Privatleben befriedigend miteinander zu verbin-
den. Je nach der Art und Organisation sowie der betrieblichen
Gestaltung mobiler Arbeit entstehen Belastungen oder auch
Chancen und neue Moglichkeiten, mobile Arbeit in die eigene
Lebensflihrung zu integrieren.
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Modbilitdt als positives Leitbild —
zwischen Freiheit und Uberlastung

Unabhéngig von den Mobilitatsmustern und betrieblichen
Rahmenbedingungen schiatzen beide in prentimo unter-
suchten Beschaftigtengruppen ihre Mobilitat als Garant fir
hohe Freiheitsgrade und Autonomie in ihrem Arbeitsalltag.
Das Unterwegs-Sein ist mehr als ein notwendiges Ubel. Es
verkorpert oft einen Lebens- und Arbeitsstil, der mit Selbstbe-

stimmung und einer anspruchsvollen Tatigkeit verknipft wird.

Es bestehen einerseits eine hohe intrinsische Motivation und
ein eigener inhaltlicher Anspruch, die Probleme der Kunden
zu l6sen. Andererseits nehmen Leistungsanforderungen in
den untersuchten Bereichen zu. Die Zeitraume fiir bestimmte
Tatigkeiten werden kontinuierlich reduziert, Pufferzeiten fiir
Unvorhergesehenes fallen weg, Arbeit verdichtet sich und der

Zeitdruck und -stress im Arbeitsalltag der Beschaftigten steigt.

Das ist keine mobilitdtsbedingte Entwicklung, sondern hdngt

mit einem vielfach beschriebenen Trend zu Arbeitsverdichtung,
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Personalreduzierung und Kiirzung von Richtzeiten sowie ziel-
und leistungsorientierten Formen der Steuerung zusammen
(Menz u.a. 2011). Das Verhaltnis von Arbeit und Leben gerat
durch diese Entwicklung bereits seit geraumer Zeit in eine
Schieflage, und diese wird durch die Kombination mit spezifi-
schen Mobilitdtsbelastungen noch verstarkt.

Unterschiedliche Mobilitdtsmuster und
ihre Folgen fiir die Work-Life-Balance

Die zwei in prentimo untersuchten Unternehmen zeichnen
sich durch zwei sehr unterschiedliche Mobilitdtsmuster aus:
erstens eine regulierte und zeitlich und raumlich begrenzte
Mobilitat, die sich vor allem bei den Servicetechnikerlnnen
zeigt, und zweitens eine unregulierte und zeitlich und rdumlich
entgrenzte Mobilitat, mit der liberwiegend die [T-Beraterlnnen
konfrontiert sind.

regulierte und begrenzte Mobilitat
(Servicetechnikerlnnen)

unregulierte und entgrenzte Mobilitat
(IT-Beraterlnnen, Vertrieb)

Mobilitats- Uberwiegend kurze Wegstrecken Uiberwiegend lange Wegstrecken in ganz Deutschland,
muster zwischen den Kunden in einem Reisezeiten oft auBerhalb der Arbeitszeit, auswartiges
abgesteckten geographischen Gebiet, Ubernachten
Reisen innerhalb der Arbeitszeit,
abendliches Nachhausekommen zu
reguldren Feierabendzeiten
Leistungs- knappe Planzeiten pro Auftrag und Verantwortung fiir parallele Projekte und Kunden
anforderungen Kunde fiihren zu regelméaBigem, aber an unterschiedlichen Standorten fiihrt zu belastenden

moderatem Uberschreiten der
Arbeitszeit

Reisezeiten au3erhalb der Arbeitszeit und
teilweise zu hoher Arbeitszeitiiberschreitung

Gestaltungs-
freiheit

hohe Standardisierung,
geringe Gestaltungsfreiheit

niedrige Standardisierung,
hohe Gestaltungsfreiheit

Bei dieser Darstellung handelt es sich um eine idealtypische
Beschreibung, durch die Gegensatze kontrastiert und damit
die spezifischen Dimensionen der jeweiligen Mobilitatsform

sichtbar werden. Auch bei den Servicetechnikerlnnen kommt
es hin und wieder zu auswértigen Ubernachtungen und es gibt
auch IT-Beraterlnnen, die taglich nach Hause fahren.
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Regulierte und begrenzte Mobilitdit

Die Mobilitat der Servicetechnikerlnnen bewegt sich tGberwie-
gend in den reguldren Arbeitszeiten, sodass sie meist gut mit
Sorgeverpflichtungen vereinbar ist. Ausschlaggebend ist, dass
sie tdglich zu reguldren Feierabendzeiten nach Hause kommen
und keine auswirtigen Ubernachtungen nétig sind. Konflikte
entstehen dann, wenn die Planzeiten pro Auftrag zu knapp be-
messen sind und ein Kundenproblem nicht bis zum reguldren
Arbeitsende geldst werden kann. Das Arbeitszeitende ist daher
auch in diesem Mobilitatsmuster nicht vollstéandig planbar.

JArbeitsende, da gibt es im Grunde keine Definition. Meine Frau
hat sich auch mittlerweile abgew6hnt, mal anzurufen und zu
fragen, wann bist du denn zuhause? Das wissen wir nie.”

Wenn die Technikerlnnen ihre Kundinnen nicht mit einem
ungeldsten Problem stehen lassen wollen, missen sie ihre
Arbeitszeit Giberschreiten. Das kollidiert insbesondere dann mit
dem Privatleben, wenn Kinder zu fixen Zeiten abgeholt werden
mussen oder zeitliche Vereinbarungen mit den Partnerinnen
getroffen wurden. Um damit umzugehen, planen Beschiftigte
haufig Uberstunden schon als Normalfall in ihre Alltagsorgani-
sation ein.

~Deswegen ist meine Arbeitszeit auch nur bis um eins und nicht bis
um zwei. Weil wenn ich natiirlich jetzt noch um zwei beim Kunden
bin und erst um zwanzig nach zwei vom Kunden wegkomme/|[...],
dann wiirde ich es nicht schaffen. Deswegen ist die Arbeitszeit nur
bis um eins, dass der Puffer eben da ist”

Auf die tagliche Auftragsplanung kdnnen die Servicetechnike-
rinnen Gber das Gesprach mit ihren Disponentlnnen bedingt
Einfluss nehmen, Anderungen in ihrem Arbeitsplan verhandeln
und private Bedarfe in die Arbeitszeitplanung einbringen.

Insgesamt formulieren die Servicetechnikerlnnen jedoch nur
wenige Konflikte zwischen Arbeit und Privatleben. Auch wenn
die Leistungsverdichtung zu erhéhten Belastungen fiihrt,
findet die Mobilitat innerhalb der reguldren Arbeitszeit statt
und tangiert daher kaum Zeitraume aufBerhalb der Arbeitszeit.
Die Mobilitatsform der IT-Beraterlnnen hingegen ist mit
langen Reisezeiten auBerhalb der Arbeitszeit und auswartigen
Ubernachtungen verbunden. Dieses Mobilitdtsmuster nimmt
starkeren Einfluss auf das Privatleben, da es zu langeren
Abwesenheitszeiten von zu Hause kommt.

Unregulierte und entgrenzte Mobilitct

Die Mobilitat der IT-Beraterlnnen, d.h. die An- und Abreise-
zeiten zu und von den Kunden, liegt zum Teil au3erhalb der
reguldren Arbeitszeit und somit in der Privat-, Regenerations-
oder Familienzeit. Die Kunden sind teilweise weit vom Unter-
nehmensstandort entfernt, sodass es zu langen Reisezeiten
mit auswartigen Ubernachtungen kommt. Eine starke Arbeits-
verdichtung und hoher Leistungsdruck flihren dazu, dass die
Beraterlnnen nicht selten fiir mehrere Kunden gleichzeitig
verantwortlich sind. Wenn diese Kunden dann auch noch weit
entfernt voneinander verortet sind, steigt die Reisezeit der
Beraterlnnen noch weiter. Um die Anforderungen unterschied-
licher Kunden zu erfillen und trotzdem noch ausreichend Zeit
zu Hause oder mit der Familie zu verbringen, werden Reisezei-
ten héufig in die Abend- und Nachtstunden und somit in die
Regenerationszeiten der Beschaftigten verlagert.

~Montagmorgen um vier Uhr geht der Wecker. Da muss ich dann
sonntags schon Koffer packen. Dann hat der Sonntag fiir mich
eine ganze Menge an Erholung verloren ... das Ganze zieht sich
dann (iber die Woche, der mangelinde Schlaf, dann schléft man eh
nicht so gut wie zu Hause, dann bin ich am Freitag total k.0

Durch die langen Reisezeiten auBBerhalb der Arbeitszeit und die
auswartigen Ubernachtungen fehlen verlassliche Zeitraume fiir
Regeneration und private Aktivitaten, fiir Ausgleich durch Sport
und gesunde Erndhrung. Eine stabile Integration in Familie und
andere soziale Netzwerke ist fiir diese Beschaftigten in beson-
derem Male schwierig.

JWeil, ich sitze morgens im Zug, sitze anschlieBend beim Kunden
und sitze anschlieSend im Hotel. Kann tiberhaupt nicht meiner
Freizeitaktivitdt nachgehen, um ein bisschen Ausgleich zu schaffen
zu dem ganzen Sitzen, keinen Sport machen oder nur schwer. “

Die Vereinbarkeit einer auf diese Weise gestalteten mobilen
Arbeit mit Sorgeverpflichtungen ist nur tber eine ortsstabile
Partnerln maoglich, der oder die auf berufliche Mobilitat
verzichtet. Die IT-Beraterlnnen/Ubernachterlnnen mit Kindern
ermoglichen ihre entgrenzte Mobilitat durch eine klassisch
geschlechtsbezogene Arbeitsteilung. Dass in prentimo in
dieser Mobilitatsform keine weiblichen Beschéftigten mit
Kindern vertreten sind, spiegelt die Tatsache wider, dass der
Anteil von beruflich mobilen Miittern auch in reprasentativen
Untersuchungen bundesweit sehr gering ist (Rliger/Becker
2011), wohingegen Vater sich in ihrer Mobilitat nicht von
Mannern ohne Kinder unterscheiden. Frauen geben mit dem
ersten Kind ihre Mobilitat auf, Manner erhalten ihre Mobilitat
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meist durch eine immobile Partnerin. Die Mobilitatsfahigkeit
fur Beschéftigte mit Kindern ist somit immer stark abhangig
von dem privaten Paar-Arrangement.

Eine weitere Herausforderung fiir die IT-Beraterlnnen ist die
Gestaltung der freien Zeit am Arbeitsort. ,Freizeit” am Arbeits-
ort ist oft gekennzeichnet durch einen Mangel an sozialen
Bezligen und raumlicher Einbettung. Erholung, Sport und
soziale Kontakte sind am Arbeitsort nur sehr eingeschrankt
moglich. Die Zeit am Arbeitsort wird subjektiv daher oft auch
nicht als Freizeit oder selbstbestimmte, eigene Zeit erlebt,
sondern als Zeit, die bewusst gestaltet werden muss.

,Und ich laufe durch irgendeine fremde Stadt, in der ich vielleicht
abends gar nicht sein will”

Die IT-Beraterlnnen/Ubernachterlnnen haben hinsichtlich ihrer
Arbeitsorganisation eine sehr hohe Gestaltungsfreiheit, sowohl
in der terminlichen Abstimmung mit den Kunden als auch in
der Frage, wann und wo sie ihre Arbeit erledigen: im Home-
Office, am Unternehmensstandort, im Zug oder an anderen
Orten. Diese Gestaltungsfreiheit wird als sehr positiv fiir die
Vereinbarkeit unterschiedlicher Lebensbereiche erlebt.

Jch habe jegliche Flexibilitdit. Ich kann morgens spontan entschei-
den, wenn ich nicht gerade feste Termine habe, setze ich mich jetzt
ins Auto und fahre ins Bliro oder bleibe ich zu Hause? Und ich muss
mich vor niemand rechtfertigen. Es ist toll, wie wir das leben.”

Auf der anderen Seite birgt die Gestaltungsfreiheit auch
Gefahren. Zum einen gibt es immer weniger arbeitsfreie Zeiten,
da Uberall und jederzeit gearbeitet werden kann. Zum anderen
besteht die Gefahr der Selbstiiberlastung, um den betrieblich
gesetzten Leistungsanforderungen und Zielen gerecht zu
werden. Die Gefahr der Selbstiiberlastung oder interessierten
Selbstgefahrdung (Peters 2011, siehe auch Kap. 3.2) steht in Zu-
sammenhang mit der hohen Eigenverantwortung der Beschaf-
tigten. Die Beschaftigten sind sowohl selbst verantwortlich fir
die Organisation ihrer Arbeit als auch flr die Begrenzung von
Arbeitszeit, Reisezeit und Erreichbarkeit. Ein Ungleichgewicht
zwischen Arbeit und Leben, private Konflikte und gesundheitli-
che Belastungen erleben sie daher als selbstverschuldet und als
individuelles Versagen.

»Das liegt ein Stlickweit auch immer an jedem selbst. Also da sehe
ich eigentlich weniger ein Unternehmen in der Verantwortung als
vielmehr denjenigen, der seine Zeit eigenverantwortlich gestalten
kann”

Ansdtze flir Gestaltung

Mobile Arbeit ist nicht per se belastend oder bereichernd fiir
die Work-Life-Balance der Beschaftigten. Ausschlaggebend
sind das Mobilitdtsmuster, die Rahmenbedingungen und die
betriebliche Gestaltung von Mobilitat.

Bei der Gestaltung der Rahmenbedingungen ist es notwendig,
die Haufigkeit und Dauer der Reisen sowie die Entfernung zu
den Arbeitsorten in den Blick zu nehmen. Dariiber hinaus ldsst
sich bei den Reisezeiten, den Verkehrsmitteln und der techni-
schen Ausstattung ansetzen. Bei der Reise- und Einsatzplanung
ist es von Bedeutung, die Regenerationszeiten der Beschaf-
tigten sowohl zwischen den Reisen als auch auf den Reisen
selbst zu beriicksichtigen. Viele Beschéftigte wiinschen sich
Entspannungs- und Sportmdoglichkeiten an den auswartigen
Arbeitsorten. Mobilitat wirkt starker auf private Lebensbereiche
als stationar organisierte Arbeit. Sorgeverpflichtungen und
haufige auswiartige Ubernachtungen miteinander zu vereinba-
ren ist eine groBe Herausforderung. Die private und familiare
Situation sollte daher bei der Reise- und Karriereplanung mobil
Beschaftigter systematisch mitgedacht werden.

Konkrete Gestaltungsmoglichkeiten entstehen zudem durch
Informations- und Kommunikationstechniken und,smart
devices”. Home-Office, Erreichbarkeit und Zugriff auf den
Unternehmensserver von unterwegs bieten vielen Beschaftig-
ten die Moglichkeit, Arbeit und Leben besser miteinander zu
vereinbaren. Auf der anderen Seite stehen jedoch die Schat-
tenseiten standiger Erreichbarkeit (s. Kap. 3.3). Hier darf es nicht
nur die individuelle Aufgabe der Beschaftigten sein, Grenzen
zu ziehen, sondern es bedarf einer betrieblichen Gestaltung
von Home-Office und Erreichbarkeit, die im Sinne der Beschaf-
tigten Grenzen definiert und vermittelt, ohne die Chancen zu
beeintrachtigen, die mit der Erreichbarkeit verbunden sind.

Zu guter Letzt bedarf es einer Diskussion betrieblicher Leis-
tungsanforderungen, Personalbemessungsgrundlagen und
Plan- und Richtzeiten, denn Arbeitsverdichtung und Zeitdruck
verstarken Mobilitatsbelastungen und selbstgefahrdendes
Verhalten. Insbesondere bei mobiler Arbeit flihrt ein hoher
Leistungsdruck bei gleichzeitig hoher Gestaltungssouveranitat
dazu, dass die Erwerbsarbeit Giber andere Lebensbereiche
dominiert und Raum und Zeit fir private Interessen und Bezie-
hungen abnehmen. Andere Lebensbereiche, private Aktivita-
ten, familidre und soziale Beziehungen, die einer anderen Logik
folgen und dennoch zentral sind fiir die Gesundheit und den
Erhalt von Arbeits- und Lebenskraft der Beschaftigten, laufen
Gefahr, marginalisiert und zugunsten betrieblicher Interessen
vernachldssigt zu werden.
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4. Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen bei mobiler Arbeit

Sylvia Kraus, Kerstin Rieder (Hochschule Aalen)

Der Einbezug psychischer Belastungen in die Gefahrdungsbe-

urteilung ist im Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) vorgeschrieben.

In der Praxis erweist sich die Umsetzung jedoch vielfach als
herausfordernd. Eine Evaluation der Gemeinsamen Deutschen
Arbeitsschutzstrategie ergab, dass 51 Prozent der Unterneh-
men eine Gefdhrdungsbeurteilung durchfiihren und hiervon
bereits 37 bis 55 Prozent verschiedene Aspekte psychischer
Belastungen erfassen (LiBner u. a. 2015; Schmitt/Hammer
2015). Nach einer aktuellen Untersuchung von Priimper und
Hornung (2016) zeigt sich fiir die mobile Arbeit besonderer
Handlungsbedarf: Wahrend 32 Prozent der untersuchten Be-
triebe psychische Belastungen in die Gefahrdungsbeurteilung
integrieren, sind es bei mobiler Arbeit lediglich 20 Prozent.

Herausfordernd bei der Umsetzung der Gefahrdungsbeur-
teilung ist nicht zuletzt die Auswahl geeigneter Instrumente

fur eine fundierte und 6konomische Erfassung psychischer
Belastungen. Dies gilt in besonderem Mal3e fiir Tatigkeiten, bei
denen spezifische Belastungen auftreten, wie dies bei mobiler
Arbeit der Fall ist. Hier setzt der vorliegende Beitrag an. Es
werden zwei Instrumente vorgestellt, mit denen Unternehmen
psychische Belastungen bei mobiler Arbeit identifizieren
konnen: der Fragebogen zu mobiler Arbeit (Amobil) und das
Beobachtungsinterview auf Grundlage des Verfahrens
KABAmobil. Diese bauen auf bewahrten Instrumenten auf

und wurden im Rahmen des Forschungsprojekts prentimo um
Aspekte mobiler Arbeit erweitert.

Grundsatzlich werden drei Methoden fiir die Umsetzung der
Gefahrdungsbeurteilung empfohlen (GDA 2016): Moderierte
Analyseworkshops werden insbesondere fiir kleine Betriebe
und Organisationseinheiten vorgeschlagen, sofern dort ein
offener, vertrauensvoller Umgang vorherrscht. Der Einsatz von
schriftlichen Mitarbeiterbefragungen im Rahmen der Gefahr-
dungsbeurteilung ist niitzlich, um einen Gesamtiiberblick
Uber die Belastungen bei allen Beschéftigten zu erhalten. Das
Ergebnis einer solchen Analyse umfasst dann zum Beispiel
durchschnittliche Auspragungen von Belastungen bei mo-
biler Arbeit im Unternehmen insgesamt sowie in einzelnen
Unternehmensbereichen. Allein auf Grundlage einer Frage-
bogenerhebung sollte jedoch eine MalBnahmenentwicklung
nicht durchgefiihrt werden. Hierzu ist es von Vorteil, weitere
Instrumente zu nutzen, welche eine konkrete Beschreibung
vorhandener Belastungen ermdglichen, etwa Beobachtungen
oder Beobachtungsinterviews.

Analyse mobiler Arbeit mittels schriftlicher
Mitarbeiterbefragung — Amobil

Was unterscheidet die mobile Arbeitstatigkeit von nicht-mobi-
ler Arbeit und welche Folgen haben diese Unterschiede fiir die
Gesundheit der Beschiftigten? Mit diesen Fragen befasst sich
der Fragebogen Amobil (Analyse mobiler Arbeit).

Ermittlung der psychischen Belastung der Arbeit

Amobil ist ein Instrument zur Selbstauskunft, welches in einer
schriftlichen Fassung und als Onlinebefragung vorliegt. Bei
der Entwicklung des Fragebogens wurde darauf Wert gelegt,
die Empfehlungen der GDA (2016) zu psychischen Belastungs-
faktoren der Arbeit zu berlcksichtigen. Um jedoch eine gute
Befragungsdkonomie zu gewéhrleisten, wurden gezielt die
Belastungsfaktoren ausgewahlt, die eine hohe Relevanzin

der mobilen Arbeit haben. In der vorliegenden Form kann der
Fragebogen von den Mitarbeitenden in circa 30 Minuten in
vollem Umfang beantwortet werden.

Inhalt

Insgesamt deckt Amobil sieben Themenbereiche ab. Dazu
zdhlen neben allgemeinen Belastungen und Ressourcen der
Arbeit auch die Arbeit mit Kunden, indirekte Steuerung (Peters
2011) und die Bedingungen mobiler Arbeit sowie die gesund-
heits- und arbeitsbezogenen Auswirkungen. Der Fragebogen
schlief3t mit demografischen Angaben der Person. Um ein
mogliches Zusammenwirken von mobilen und nicht-mobilen
Arbeitsmerkmalen ausreichend zu beriicksichtigen, wurden
neben mobilitdtsspezifischen Aspekten der Arbeit auch allge-
meine Arbeitsbedingungen integriert. Der Fokus der Befragung
liegt allerdings auf den Besonderheiten mobiler Arbeit, welche
durch die folgenden Skalen erfasst werden:

Mobilitdtsbezogene Rahmenbedingungen stellen
generelle Bedingungen mobiler Arbeit dar
(z. B. Reisedauer und Reisehaufigkeit).

Mobilitdtsbezogener Planungsspielraum erfasst
die Moglichkeiten, eigenstandige Entscheidungen
beziiglich der Mobilitatsplanung zu treffen.

Mobilitétsbezogene Unterstiitzung beschreibt
den Ruckhalt durch das Unternehmen sowie die
Fihrungskraft und die Kollegen und Kolleginnen
wahrend einer mobilen Tatigkeit.

Erholungsmdoglichkeiten zeigen an, in welchem
Ausmal wahrend und nach der mobilen Tatigkeit
aktiv Zeit fir Erholung eingeplant werden kann.
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Von den beschriebenen Themenbereichen sind drei optional
von den Mitarbeitenden zu beantworten (Arbeit mit Kunden,
indirekte Steuerung, mobile Arbeit). Somit kann das Instrument
Amobil zur Gefahrdungsbeurteilung im gesamten Unterneh-
men eingesetzt werden - also auch fiir Beschaftigte ohne
Kundenkontakt, ohne Zielvereinbarungen oder ohne mobile
Arbeit.

Mégliche Gefahrdungen sowie deren Folgen fir die Mitarbei-
tenden werden jeweils mit mehreren Fragen erfasst, welche
von den Beschéftigten auf einer flinfstufigen Skala (1 = ,trifft
Uberhaupt nicht zu” bis 5 = ,trifft vollig zu”) beantwortet
werden. In Abbildung 1 ist dies anhand eines fiktiven Beispiels
mit 265 Mitarbeitenden, welche mobil als Servicetechniker und
-technikerinnen bei Kunden tétig sind, in Anlehnung an Ergeb-
nisse in verschiedenen Unternehmen dargestellt. Im oberen
Teil der Abbildung ist die Belastungsskala Unterbrechungen
visualisiert. Fur diese gilt, ebenso wie fiir alle weiteren Belas-
tungen und gesundheitlichen Gefdhrdungen, dass geringe
Ausprdagungen positiv zu werten sind. Hingegen werden bei
allen anderen Themenbereichen (unter anderem allgemeine
Arbeitsressourcen und mobile Arbeit) hohe Werte angestrebt.
Dies ist im unteren Abschnitt der Abbildung 1 mit der Skala
Mobilitédtsbezogene Unterstiitzung veranschaulicht.

Grundlage des Fragebogens sind zum einen bereits erprobte
Skalen zur Erfassung der allgemeinen Arbeitsbedingungen (da-
runter KFZA - Priimper u. a. 1995; COPSOQ - Niibling u. a. 2005)
sowie der gesundheits- und arbeitsbezogenen Auswirkungen
(darunter ebenfalls COPSOQ; DigA — Ducki 2000; interessierte
Selbstgefahrdung - Krause u. a. 2015). Zum anderen wurden zu
den Bedingungen mobiler Arbeit mehrere Skalen neu entwi-
ckelt (in Anlehnung an vorherige Untersuchungen zu mobiler
Arbeit von Vogl u. a. 2014), da kein geeignetes Instrument
vorlag. Das Instrument wurde bei insgesamt vier Unternehmen
hinsichtlich testtheoretischer Gltekriterien gepriift. Die neu
entwickelten Skalen erwiesen sich bei dieser ersten Prifung als
zuverldssige Indikatoren der Bedingungen mobiler Arbeit.

Abbildung 1:

Ausschnitt einer beispielhaften Ergebnisdarstellung des Fragebogens Amobil

Dimension Arbeitsbelastungen (N = 265) Mittelwert

Skala Unterbrechungen (nach KFZA — Priimper, Hartmannsgruber & Frese, 1995)

Beispielfrage: ,Ich werde bei meiner eigentlichen Arbeit immer wieder unterbrochen.*

l 27 48 114

m trifft Uberhaupt nicht zu trifft eher nicht zu

@ Werte unter 2.5 = kein Handlungsbedarf

Dimension mobile Arbeit (N = 265)

Skala Mobilitatsbezogene Unterstiitzung

Beispielfrage: ,Ich habe bei meinen Einsatzen und Dienstreisen die erforderliche Ausriistung vor

Ort zur Verfligung.”

m trifft Gberhaupt nicht zu trifft eher nicht zu

@ Werte unter 2.5 = dringender Handlungsbedarf

teils/teils

teils/teils

() Werte von 2.5 bis 3.5  mittlerer Handlungsbedarf

trifft eher zu W trifft vollig zu

(O Werte von 2.5 bis 3.5 o mittlerer Handlungsbedarf @ Werte iiber 3.5 & dringender Handlungsbedarf

Mittelwert

3.15

Einzelfrage

2:38

- IR

trifft eher zu  mtrifft vollig zu

@ Werte iiber 3.5 > kein Handlungsbedarf
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Beurteilung der psychischen Belastung der Arbeit

Fir eine Gefahrdungsbeurteilung und die damit verbundene
Beurteilung psychischer Belastung der Arbeit bieten die
Mittelwerte aus den Antworten der Mitarbeitenden auf den
beschriebenen Skalen eine erste Ubersicht iber Schwachstel-
len in der Arbeitstatigkeit und den Arbeitsablaufen von mobil
Beschiftigten. Diese Mittelwerte kénnen anhand eines Ampel-
systems kritischen (rot), teilweise kritischen (gelb) und unkriti-
schen (griin) Werten zugeordnet werden (siehe Abbildung 1,
rechte Spalte als Beispiel). Aus diesen Farbabstufungen kénnen
schnell und unkompliziert Themenbereiche in der Gefahr-
dungsbeurteilung - némlich rot gekennzeichnete — definiert
werden, in denen dringender Handlungsbedarf besteht. Sind
in spezifischen Bereichen Gefahrdungen ersichtlich, so konnen
zusatzlich einzelne Fragen ebenfalls nach dem Ampelsystem
bewertet werden (siehe Abbildung 1, linke Spalte; Krause/
Deufel 2014).

Ein Beispiel zur Auswertung

In der exemplarischen Ergebnisdarstellung (Abbildung 1) ist ein
hohes Mal an Unterbrechungen in der Arbeitstatigkeit festzu-
stellen: Der Mittelwert von 3,56 fiir diese Skala liegt Gber 3,50
und somit im kritischen roten Bereich. Sieht man sich zusatzlich
die konkrete Frage,Ich werde bei meiner eigentlichen Arbeit
immer wieder unterbrochen” an, beschreiben 179 Beschiftigte
die Aussage als (eher) zutreffend. Somit werden mehr als 65
Prozent der Mitarbeitenden regelmaBig bei ihrer Arbeit gestort.
Der Mittelwert fur diese Einzelfrage liegt mit 3,74 ebenfalls im
roten Bereich. Betrachtet man andererseits die Skala mobili-
tatsbezogene Unterstiitzung, zeigt sich ein Mittelwert von 3,15.
Die Beschéftigten erfahren also einen mittleren Riickhalt durch
Unternehmen, Fiihrungskraft und Kollegen. Bei eingehender
Betrachtung der Fragen wird erkennbar, dass die Aussage, Ich
habe bei meinen Einsatzen und Dienstreisen die erforderliche
Ausristung vor Ort zur Verfigung” fiir 173 von 265 Beschaf-
tigten (eher) nicht zutreffend ist. Der Mittelwert fiir diese
Einzelfrage liegt mit 2,33 nicht wie die Gesamtskala im gelben
Bereich, sondern im kritischen roten Bereich.

Um aufbauend auf diesen Ergebnissen MalBnahmen in der
Betrieblichen Gesundheitsférderung zu entwickeln, bedarf

es jedoch weiterer Analysen. Ursachen und Zusammenhéange
missen genauer definiert werden, um psychische Belastungen
in der mobilen Arbeit zu reduzieren. Dazu bieten sich etwa
Workshops mit den relevanten Beteiligten des Unternehmens
oder das Beobachtungsinterview KABAmobil an.

KABAmobil
Ermittlung der psychischen Belastung der Arbeit

Fir die vertiefende Analyse psychischer Belastungen bei
mobiler Arbeit sowie die Entwicklung von Gestaltungsmaf-
nahmen wurde im Projekt prentimo das Verfahren KABAmobil
entwickelt. Es baut auf der Kontrastiven Aufgabenanalyse (kurz:
KABA, Dunckel/Pleiss 2007) auf. Urspriinglich wurde diese fir
die Untersuchung von Arbeitsbedingungen und EDV-Einsatz in
Biro und Verwaltung entwickelt. Seitdem hat sich gezeigt, dass
das Verfahren weit Gber diesen Bereich hinaus genutzt werden
kann. Fur die Durchfiihrung einer Analyse stehen ein Manual
sowie Arbeitsblatter zur Verfligung, zu deren Verwendung bei
der untersuchenden Person arbeitspsychologische und ar-
beitswissenschaftliche Kenntnisse sowie fundiertes Vorwissen
Uber das Verfahren vorausgesetzt werden. Die Untersuchung
erfolgt jeweils vor Ort am Arbeitsplatz mittels Beobachtung
und Befragung einer einzelnen arbeitenden Person. Dabei
wird der Arbeitsablauf nur geringfiigig beeintrachtigt. Die
Durchfiihrung einer KABA-Analyse inklusive der Formulierung
von Gestaltungsvorschldgen fiir den untersuchten Arbeitsplatz
erfordert einen zeitlichen Aufwand von rund einem Arbeitstag
(Dunckel/Pleiss 2007). Fur die Gefahrdungsbeurteilung psychi-
scher Belastungen wurde KABA bereits mehrfach erfolgreich
eingesetzt (Krause u. a. 2007; Krause/Deufel 2014).

Im Forschungsprojekt prentimo wurde an diese Arbeiten
angeknpft. Es wurde ein Verfahren zur Analyse und Gestaltung
mobiler Arbeit entwickelt, welches auf dem KABA-Verfahren
aufbaut und dieses um die wesentlichen Aspekte mobiler
Arbeit erweitert. Dabei bedeutet die Analyse am Arbeitsplatz
in diesem Fall zumindest teilweise eine Begleitung der mobil
Arbeitenden bei ihren Einsatzen. KABAmobil erfasst mobilitéts-
spezifische Arbeitsbedingungen. Dies sind:

Mobilitédtsbezogene Rahmenbedingungen stellen
generelle Bedingungen mobiler Arbeit dar
(z.B. Reisedauer und Reisehaufigkeit).

Mobilitétsbezogener Planungsspielraum, also
Spielrdume fiir eigenstéandige Planungen und
Entscheidungen bezogen auf die berufsbedingte
Mobilitét.

Mobilitédtsbezogene Regulationshindernisse, also
mobilitdtsbezogene arbeitsorganisatorische
Probleme, welche Zusatzaufwand verursachen;
hierzu gehdren Unterbrechungen sowie
informatorische und motorische Erschwerungen
bedingt durch mobile Arbeit.
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. Mobilitdtsbezogene Regulationstiberforderungen,
also mobilitatsbezogene Bedingungen, welche auf
Dauer die psychische oder korperliche Leistungs-
fahigkeit der Arbeitenden Gberfordern.

Dariber hinaus bezieht KABAmobil weitere Kriterien ein, die

typisch fir viele Tatigkeiten mit berufsbedingter Mobilitat sind.

Diese Kriterien sind:

. Arbeitszeitbezogene Regulationstiberforderungen,
also arbeitszeitbezogene Bedingungen, welche auf
Dauer die psychische oder korperliche Leistungs-
fahigkeit der Arbeitenden Uberfordern (z.B.
Nachtarbeit, Arbeit mehr als zehn Stunden taglich).

. Kundenorientierter Handlungsspielraum, also
Spielrdume, welche Mitarbeitende im Kunden-
kontakt bei der Abstimmung mit Kundinnen und
Kunden haben.

Kundenbezogene Zeitbindung, also Zeitpunkte
oder Fristen, bis zu denen auf Anforderungen von
Kundinnen und Kunden reagiert werden muss.

Entwicklung und Umsetzung von MalBnahmen

Der Einsatz von KABAmobil wird derzeit im Rahmen von
prentimo erprobt. Bezogen auf die in Abbildung 1 vorgestellten
exemplarischen Ergebnisse kann die vertiefende Analyse etwa
zeigen, dass den beim Kunden vor Ort tatigen Servicetechniker
und -technikerinnen oft das benétigte Werkzeug nicht zur Ver-
fligung steht. Dies bedeutet, dass das unhandliche Werkzeug
auf den beschwerlichen Reisen mitgefiihrt werden muss. Auch
kommt es vor, dass unerwartet weiteres Werkzeug benétigt
wird und dann aufwandig nachtraglich beschafft werden muss.
Eine MalBnahme, mit der diese Belastungen beseitigt werden
konnen, ist die Anpassung der Servicevertrage, so dass alles
erforderliche Werkzeug vor Ort beim Kunden zur Verfligung
steht. Ein weiteres Ergebnis der vertiefenden Analyse ist, dass
Unterbrechungen vielfach durch Anrufe von Kollegen und
Kolleginnen entstehen. Diese haben sehr unterschiedliche und
nur teilweise dringliche Ursachen. Eine GestaltungsmafBnahme
kann daher die Entwicklung eines Leitfadens mit Regeln zur
Erreichbarkeit im Unternehmen sein, der eine gute Balance
zwischen Mdéglichkeiten ungestorten Arbeitens und dem
Zugang zu wichtigen Informationen seitens der Kollegen und
Kolleginnen ermdglicht. Dabei sollten die Regeln hinreichend
flexibel sein, um individuellen Bediirfnissen der Mitarbeitenden
gerecht zu werden.
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Umsetzung der Gefdhrdungsbeurteilung bei
mobiler Arbeit

Ein Uberblick tiber die Gestaltung des Prozesses der Gefshr-
dungsbeurteilung mit den im Forschungsprojekt prentimo
entwickelten Instrumenten wird in Abbildung 2 vorgestellt.
Grundlage hierfiir sind die von der Gemeinsamen Deutschen
Arbeitsschutzstrategie empfohlenen Vorgehensschritte (GDA
2016).

Vorgehen

Steuerkreises unter Einbezug von Vertretern des Managements,
des Betriebs- oder Personalrats, der oder des Beauftragten

fur betriebliche Gesundheitsférderung sowie ggf. weiterer
Fachpersonen sinnvoll (vgl. Ulich/Wilser 2015). Darliber hinaus
ist es fir die MaBnahmenentwicklung von zentraler Bedeutung,
die Mitarbeitenden und die Fiihrungskréfte, welche vielfach
bereits wertvolle Ansatzpunkte fiir VerbesserungsmalBnahmen
kennen, einzubeziehen. Dies wird in prentimo (iber so genannte
Mobilitdtswerkstdtten gewahrleistet (vgl. Kapitel 3.2 und 5).

Instrument/Gremium

1.  Festlegen von Tatigkeiten / Bereichen Steuerkreis
v

Ermittlung der
psychischen Belastung der Arbeit

\

Beurteilung der
psychischen Belastung der Arbeit

Entwicklung und
Umsetzung von MaBnahmen

Wirksamkeitskontrolle

Aktualisierung /
Fortschreibung

Dokumentation

Abbildung 2:
Sieben Schritte der Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastungen bei mobiler Arbeit (in

Anlehnung an GDA 2016, S. 6ff)

Dabei sollte das Vorgehen in eine entsprechende Projektorgani-
sation eingebettet sein und es sollten alle relevanten Stakehol-
der einbezogen werden. Beispielsweise ist die Einsetzung eines

Uberblick: Amobil
Vertiefung an ausgewadhlten Arbeitsplatzen: KABAmobil
Ampelsystem im Amobil sowie in KABAmobil

Mobilitétswerkstdtten unter Einbezug von Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden

Entwicklung von Gestaltungsvorschlagen mit KABAmobil
Diskussion und Entwicklung konkreter MafBnahmen in
Mobilitétswerkstdtten unter Einbezug von Flihrungskraften
und Mitarbeitenden

Umsetzungsentscheid: Steuerkreis

Fragebogen zu mobiler Arbeit rund sechs bis zwé6lf Monate
nach der MalBnahmenumsetzung

Bei Veranderungen der Arbeit ggf. Schritt 4
und 5 wiederholen

N ES

Diese bieten eine Plattform fiir die Reflexion Uber die
Bedingungen mobiler Arbeit und die partizipative Ma3nah-
menentwicklung. Und schlieBlich ist das Vorgehen dadurch
gekennzeichnet, dass die entwickelten MaBBnahmen nach ihrer
Umsetzung auf ihre Wirksamkeit tiberprift und dokumentiert
werden. Auf diese Weise lasst sich nachweisen, dass der Abbau
von Belastungen in der Praxis erfolgreich umgesetzt wurde.
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5.

Andreas Kénig (ver.di)

Mobile Arbeit verdndert die Arbeitsweisen und
Anspriiche an Interessenvertretungen

Fir die gesetzliche Interessenvertretung (der Begriff steht flr
Betriebs- und Personalrdte sowie kirchliche Mitarbeitervertre-
tungen) wird es durch die Zunahme von mobiler Arbeit und
indirekten Steuerungssystemen immer schwerer, die ihnen
ibertragenen praventiven Schutz- und Uberwachungsauf-
gaben wahrzunehmen. Die Arbeitsweisen und Strategien der
gesetzlichen Interessenvertretungen miissen daher auf mobiles
Arbeiten erweitert und angepasst werden. So erbringen mobil
Arbeitende einen Grof3teil ihrer Arbeit auBBerhalb des raum-
lichen und zeitlichen betrieblichen Zusammenhangs - und
damit auch auBerhalb des betrieblichen Regelwerks. Dadurch
wird die Uberwachung und Kontrolle der Einhaltung von
Arbeits- und Gesundheitsschutzregelungen — aber auch ggf.
versicherungs- und haftungsrechtlich bedeutsamen Regeln -
erschwert. Oftmals steht sie auch dem im Zuge der Digitalisie-
rung geforderten Autonomieanspruch und der Flexibilisierung
entgegen.

Digitale Kommunikation vs.
Datenschutzanforderungen

Auch die Kommunikation zwischen Beschaftigten und ihren
Interessenvertreterlnnen im Betrieb wird durch mobile Arbeit
schwieriger: Wo friiher die Beschaftigten an ihrem Arbeitsplatz,
in der Kantine oder dem betriebseigenen Fitness-Center — oder
wenigstens im Home-Office — personlich erreichbar waren, sind
sie jetzt Uberall verstreut tatig und sehen z.B. ihren Betriebsrat
haufig nur noch bei Betriebsversammlungen, wenn sie dort
Uberhaupt erscheinen (kdnnen). Dank der Entscheidung des
Bundesarbeitsgerichts, nach der Betriebsrate und Gewerkschaf-
ten betriebsinterne E-Mail-Verteiler nutzen durfen (BAG, Urteil
vom 20.01.2009, 1 AZR 515/08), ist zwar Kommunikation tiber
dieses Medium mdglich. Weitere digitale Kommunikationswe-
ge, wie die beliebten Whatsapp-Gruppen, sind hinsichtlich des
Datenschutzes jedoch bedenklich und rechtlich nicht zulassig,
werden aber Uberall genutzt.

Mobile Arbeit als Gute Arbeit

Regelungen hinken Wirklichkeit hinterher

In Workshops zu mobiler Arbeit wird berichtet, dass vieler-

orts schon mobil gearbeitet wird, z.T. mit eigenen Geraten
(BYODY)', und ein vollig ungeregelter Wildwuchs entstanden
ist. Gesetzliche Interessenvertreterlnnen stehen nun vor der
Aufgabe, diesen Wildwuchs in geordnete Bahnen zu lenken.
Der Geltungsbereich und die Inhalte von Tarifvertragen und
Betriebsvereinbarungen mussen auf die mobil Arbeitenden
erweitert und es missen intelligente Gestaltungs- und
Uberwachungsinstrumente, insbesondere auch im Arbeits- und
Gesundheitsschutz, entwickelt werden.

Der Wert schiitzender Regelungen wird
nicht erkannt

Aber selbst wenn es gelingt, betriebliche Regelungen zu
schaffen, ist deren Schutzfunktion nicht mehr garantiert.

Denn die Verantwortung dafiir, das nachhaltige Ziel ,Gute
Arbeit” zu erreichen und zu erhalten, um lange und gesund
arbeitsfahig zu bleiben, wird bei mobiler Arbeit den Beschaf-
tigten Uberantwortet. Diese unterlaufen teilweise sie selbst
schitzende Regelungen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes,
wenn sie mobil und/oder in der Leistungsdynamik indirekter
Steuerungsmodelle arbeiten. Sinnvolle Begrenzungen der
Arbeitszeit, Erholungsphasen, ergonomische Vorgaben werden
dann als storend empfunden und der Betriebsrat, der auf die
Einhaltung hinweist, stort dann nur bei der Erreichung der Ar-
beitsergebnisse. Gesetzliche Interessenvertreterinnen werden
so zum letzten,,Bevormunder” im Betrieb. Dadurch wird die
Basis von betrieblicher Interessenvertretung in Frage gestellt!
Die Beschéftigten miissen mehr und mehr davor geschiitzt
werden, die Interessen der Arbeitgeber sich selbst zu eigen

zu machen. Dies erfordert jedoch individuelle wie kollektive
Reflexionsprozesse.

Handlungskompetenz zum ,Selber-Denken”
ist gefragt

Das prentimo-Projekt hat sich deshalb die Aufgabe gestellt, die
besonderen Auspragungen interessierter Selbstgefahrdung bei
mobiler Arbeit zu untersuchen und in betrieblichen Workshops
- so genannten Mobilitdtswerkstctten — MalBnahmen- und
Gestaltungsvorschldge fiir mobile Arbeit zu erarbeiten.
Beschaftigte und ihre Interessenvertreterinnen sollen zur
Ausgestaltung der,Guten mobilen Arbeit” befahigt werden.

' BYOD: Bring your own device.
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In den Mobilitatswerkstatten werden dazu auch konkrete Wege
zum Erreichen von Vereinbarungen im beteiligungsorientierten
Prozess erarbeitet und verabredet (Einfordern und Begleiten
von Gefahrdungsbeurteilungen, Mitbestimmung bei Gesund-
heitsmanagementsystemen). Zundchst muss dabei moglichst
viel Klarheit zum Thema Belastungen bei mobiler Arbeit unter
den gesetzlichen Interessenvertretungen selbst geschaffen
werden. Die Qualifizierung in den Themen ,indirekte Steuerung’
und interessierte Selbstgefahrdung’ muss dauerhaft verankert
werden (= Hilfe und Anregung zum Selber-Denken, siehe

auch Peters 2011). Hier empfiehlt sich die Hinzuziehung von
externen Sachverstandigen.

Verdnderungsprozesse brauchen ein gutes
Betriebsklima

Die beste Gefdhrdungsbeurteilung hilft aber nichts, wenn sie
nicht mit einer (betriebs)politischen Auseinandersetzung mit
indirekter Steuerung verbunden wird, da die entwickelten
MaBnahmen ohne Anderungen im Betriebsklima und der
Steuerung (Stichworte: Flexibilitat, Vertrauen, Autonomie, Ge-
staltungsmacht beim Arbeitnehmer) ins Leere laufen konnen.
Deshalb werden die Mobilitatswerkstatten auch zusatzlich fir
alle Beschéftigte und gewerkschaftliche Akteure angeboten.

Von der Gefdhrdungsanzeige zur
Gefdhrdungsbeurteilung

Nach Durchfiihrung der Mobilitatswerkstatten ist im Idealfall
die Grundlage fiir beteiligungsorientierte Prozesse im Betrieb
gelegt. Im Folgenden werden Beispiele fiir Handlungsmdglich-
keiten vorgestellt:

Bis der Gesetzgeber die zahlreichen Forderungen der Fachwelt
zur Beruicksichtigung der Besonderheiten des Arbeits-, und
Gesundheitsschutzes bei mobiler Arbeit vielleicht eines Tages
erfillt (bspw. ein Recht auf Nichterreichbarkeit, Neudefinition des
Betriebsbegriffs und Einbeziehen aller mobilen Arbeitsplctze in die
Schutzvorschriften), ist fir gesetzliche Interessenvertretungen
der Ansatz der Gefdhrdungsbeurteilung sinnvoll. Es existiert

ein zunehmender objektiver Problemdruck — individuell und
gesellschaftlich — und wir haben eine auerordentlich gute
Rechtslage (z.B.: § 87 Abs. 1, Nr. 7 BetrVG: Gesundheitsschutz).

Gegenstand der Gefahrdungsbeurteilung nach § 3 der novel-
lierten Arbeitsstdttenverordnung (ArbStattV, vom 3.12.2016)
sind auch die psychischen Belastungen. Hier kommt es darauf
an, die spezifischen Belastungen, die durch die rdumliche Mobi-
litdt entstehen — wie Giberlange Arbeits- und/oder Reisezeiten,
wechselnde und teilweise ungeeignete Arbeitsorte —, und die
Mobilitat der Arbeitsinhalte — Stichwort Erreichbarkeit und
Gerateergonomie - richtig zu erfassen und zu bewerten.

Gefdhrdungsanzeigen (auch Uberlastungsanzeigen genannt)
eignen sich als erste MaBnahme zur schnellen Reduzierung von
Belastungen. Sie sollten auch unabhéngig von der Geféhr-
dungsbeurteilung eingesetzt werden.

Auf einer Betriebs- oder Dienstversammlung und in allen
internen Kommunikationskanalen kann die gesetzliche Inter-
essenvertretung die Beschaftigten dazu auffordern, bei Gefahr,
die Aufgaben und Arbeitsmenge nicht bewaltigen zu kénnen,
dies sofort dem direkten Vorgesetzten per Gefahrdungsanzeige
zu melden (ein Link zum Handlungsleitfaden zur Gefahrdungs-
anzeige: http://www.ergo-online.de/site.aspx?url=html/arbeits-
organisation/ergebnis_arbeiten/ueberlastungsanzeige.htm).

Der nachste Schritt sollte eine Dienst- bzw. Betriebsverein-
barung mit einer verbindlichen ,MaBnahmenkaskade” bei
drohenden Gefahren sein. Darin steht, welche Aufgaben die
Beschaftigten weglassen kénnen, bis zum Beispiel wieder
genug Personal da ist.

Gefdhrdungsbeurteilungen einfordern,
durchfiihren und kontrollieren

Wichtig ist bei der Gefdhrdungsbeurteilung die Einbeziehung
der mobil Beschaftigten als Expertlnnen ihrer eigenen Arbeit.
GestaltungsmafBnahmen wirken nur, wenn sie von den mobil
Beschaftigten auch als sinnvoll erachtet werden, denn nur dann
werden sie nicht unterlaufen.

Im Rahmen des Forschungsprojekts prentimo wurden fiir

die Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen zwei
neue Instrumente entwickelt, die die Besonderheiten mobiler
Arbeit berlcksichtigen (siehe dazu Kapitel 4). Zur Erfassung der
tatsachlichen Belastungen, Gefahren und Bediirfnisse sollten
diese Instrumente angewendet werden. Einerseits wird damit
ein hohes Niveau bei der Erfassung von Handlungsnotwendig-
keiten erreicht und andererseits erhoht sich die Akzeptanz fiir
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MafBnahmen bei den Beschéftigten, da ihre Beteiligung an der
Problemldsung gewdhrleistet wird.

Direkte Fiihrungskrafte sind hierbei méglichst einzubeziehen.
Sie sind auch Opfer der indirekten Steuerung, haben grof3e
Flhrungsprobleme mit den Formen der mobilen Arbeit und
sind somit potenzielle Verdnderungspartner (Peters 2011).

Auf einer Betriebs- oder Dienstversammlung kann die
gesetzliche Interessenvertretung (im besten Fall gemeinsam
mit dem Arbeitgeber) das Thema vorstellen, eine professionell
begleitete Befragung ankiindigen und in Abstimmung mit dem
Arbeitgeber durchfiihren lassen. Das Ergebnis der Befragung
sollte gemeinsam mit dem Arbeitgeber auf einer Dienst- oder
Betriebsversammlung vorgestellt und diskutiert werden.
AnschlieBend muss die Kommunikation der Ergebnisse tiber-
wacht werden, ebenso die kontinuierlichen Verbesserungen.

Wir empfehlen, die Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurtei-
lungen aktiv zu begleiten. Hierbei hilft diese ver.di-Online-
Handlungshilfe zur Gefahrdungsbeurteilung: http://www.
verdi-gefahrdungsbeurteilung.de/meldung.php?k1=main&k2=
index&k3=&k4=8&view=&lang=18&si=59552cd0c2f42.

Bei der MaBnahmenentwicklung ist darauf zu achten, dass
Regelungen nicht so beschaffen sind, dass sie von den mobil
Arbeitenden als Einschrankung ihrer Autonomie und Selbst-
standigkeit empfunden werden.

Nach der Gefahrdungsbeurteilung ist die wiederkehrende
Wirksamkeitskontrolle der getroffenen MaBnahmen rechtlich
vorgeschrieben.

Weitere Handlungshilfen:
Arbeitszeit und Personalplanung

Neben der Gefdhrdungsbeurteilung und den daraus resultie-
renden Mal3nahmen gilt es vor allem zwei Handlungsfeldern
Aufmerksamkeit zu schenken:

Es geht einmal um die Gestaltung der Arbeitszeit. Einerseits
muss den Beschéftigten hier ein grof3er eigener Gestal-
tungsspielraum eingerdumt werden. Andererseits muss
darauf geachtet werden, dass auch fiir mobil Beschaftigte
Hochstgrenzen, Ruhezeiten, Pausen und Freizeit gelten und
eingehalten werden (kdnnen) - prentimo kann durch eine
beteiligungsorientierte Herangehensweise dazu beitragen.
Auch die Bewertung von Reisezeiten in Reiserichtlinien und
Arbeitszeitregelungen in Tarifvertragen und Betriebs-/Dienst-
vereinbarungen ist hochst unterschiedlich. Soweit Reisezeiten
nicht als Arbeitszeiten gelten, sind sie doch eine zusatzliche
Belastung, die zu berlicksichtigen ist.

Ein weiterer schwieriger Bereich ist die Personalplanung

und -entwicklung. Wir wissen aus Seminaren und friiheren
Projekten, dass die Mobilitatsbereitschaft und -fahigkeit im
Laufe des Berufslebens sehr unterschiedlich ausgepragt ist.
Eine lebensphasenorientierte Mobilitdat zu ermoglichen setzt
vorausschauende Personalplanung und Qualifizierung voraus.

Zur naheren Vorgehensweise unter Beriicksichtigung der
Méglichkeiten der betrieblichen/dienstlichen Mitbestim-
mung nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG), den
Personalvertretungsgesetzen des Bundes (BPersVG) und der
jeweiligen Lander (PersVG) sowie den Normen der kirchlichen
Mitbestimmung (Mitarbeitervertretungsgesetz Evangelische
Kirche Deutschland, MVG.EKD); Mitarbeitervertretungsord-
nung katholische Kirche, MAVO) werden im Projekt prentimo
Handlungsanleitungen erstellt und Seminarbausteine fir die
Bildungsarbeit entwickelt und zur Verfiigung gestellt.
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