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Emotionsorientierte Fiihrung als Schlusselfaktor

Heike Bruch/Nils Flirstenberg

In diesem Beitrag beschdftigen wir uns mit der Frage, wie sich die Arbeit im Homeoffice auf die
Produktivitdt, das Wohlbefinden und die Gesundheit von Mitarbeitenden auswirkt. Zudem zeigen wir
die Bedeutung von moderner, emotionsorientierter Fiihrung als Hebel fiir eine gesunde Hochleistung

von Mitarbeitenden in diesem speziellen Kontext auf.

Spatestens seit Beginn der Coronapandemie ist klar, dass das
Homeoffice einen wichtigen Aspekt der »New Work«-Transfor-
mation darstellt, und das wird auch so bleiben. Allerdings wei-
sen verschiedene Studien darauf hin, dass die effektive Nut-
zung von Homeoffice kein Selbstlaufer ist. Vielmehr geht die
virtuelle Zusammenarbeit mit verschiedenen neuartigen Be-
lastungen einher. Diese mussen aktiv gemanagt werden, um
eine gesunde Hochleistung im Homeoffice zu ermdglichen.!

Um Aufschluss liber die neuartigen Belastungen im Home-
office sowie Hebel zur Férderung von Resilienz und gesunder
Hochleistung in diesem Kontext zu identifizieren, haben wir
von Juli bis August 2020 eine multimethodische und internati-
onal angelegte empirische Studie mit Mitarbeitenden und
Fiihrungskraften eines Maschinenbauunternehmens durch-
gefiihrt.
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Produktiv trotz Homeoffice

Das Fiir und Wider von Homeoffice wird in einer Vielzahl wissen-
schaftlicher Publikationen sowie unter Praktikern kontréar dis-
kutiert. Zunachst stellt sich in vielen Unternehmen verstarkt die
Frage, inwiefern sich Arbeit aus dem Homeoffice auf die Pro-
duktivitat ihrer Mitarbeitenden auswirkt. Bezogen auf die Ge-
samtstichprobe ergaben sich im Rahmen unserer Untersu-
chung keine relevanten Unterschiede zwischen der Arbeit im
Homeoffice und im Biiro in Bezug auf die selbst eingeschatzte
individuelle Produktivitat oder die Produktivitat im Team (vgl.
Abb.1). Allerdings wurde bei einer vergleichenden Betrachtung
verschiedener Mitarbeitendengruppen deutlich, dass sich ins-
besondere Vertriebsmitarbeitende im Homeoffice bis zu 15%
weniger produktiv fiihlten. Unsere Befunde bestétigen in die-
sem Punkt die bisherigen Studien® und zeigen, dass die Sach-
ebene, d.h. die tatsachliche Erledigung der Arbeit, im Home-
office grundsatzlich funktioniert und lediglich fiir bestimmte
Tatigkeitsbereiche eine Herausforderung darstellt.

zfo 01/2023

© Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH
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Die Erledigung der Arbeit funktioniert im
Homeoffice grundsadtzlich; fiir bestimmte
Tatigkeitsbereiche stellt sie aber eine Heraus-
forderung dar.

Homeoffice als Emotionsfalle fiir Mitarbeitende

Beziiglich der Emotionswelt der Mitarbeitenden im Homeoffice
ergibt sich ein génzlich anderes Bild. Ein negativer Affekt - wie
Angst, Nervositat oder Arger (beispielsweise durch Stress beim
Pendeln oder laute GroRraumbiiros) - trat im Homeoffice rund
28% seltener auf (auf einer Skala von 0-100%) als im Biiro.
Gleichzeitig berichteten die Teilnehmenden im Homeoffice im
Vergleich zum Biiro aber auch, dass der positive Affekt (z. B. auf-
grund von reduziertem personlichem Austausch oder weniger
Inspiration fiir die Aufgaben) rund 6 % geringer sei. Insbesonde-
re gaben die Teilnehmenden bei der Arbeit im Homeoffice ver-
sus Biiro an, sich rund 12 % weniger aktiv zu fiihlen. Vertriebs-
mitarbeitende fiihlten sich im Homeoffice im Gegensatz zur Ar-
beit im Biiro oder bei Kunden zudem massiv starker isoliert,
und zwar um 46 % starker. Diese Befunde offenbaren daher die
Gefahr, dass Homeoffice zu einer Art »Emotionsfalle« flir die
Mitarbeitenden wird, in der zwar produktiv gearbeitet wird, je-
doch Spal}, Begeisterung und positive soziale Interaktionen auf
der Strecke bleiben, wahrend der negative Affekt deutlich star-
ker wird. Dabei ist davon auszugehen, dass diese Effekte insbe-
sondere bei neueren und daher weniger gut sozial vernetzten
Mitarbeitenden auftreten. So hat die frithere Forschung insbe-

Studiendesign

Die multimethodische Studie wurde im Sommer 2020 in Kooperation
mit einem international agierenden Unternehmen durchgefiihrt. Hierfir
wurden weltweit (von den USA tiber Europa bis nach Asien) insgesamt
118 Mitarbeitende (Durchschnittsalter 38 Jahre, 74 % mannliche Teil-
nehmende) aus verschiedenen Abteilungen befragt und verschiedene
Daten zusammengefiihrt: (1) ein allgemeiner Onlinefragebogen mit Fra-
gen zum Arbeitskontext und demografischen Informationen, (2) tagliche
Onlinefragebdgen im Rahmen einer Experience-Sampling-Erhebung

an fiinf aufeinanderfolgenden Arbeitstagen jeweils gegen 17:00 Uhr Orts-
zeit, bei der die Teilnehmenden taglich Auskunft gaben zu ihrem per-
sonlichen Befinden, dem Arbeitsort, Stressoren und Ressourcen am
Arbeitsplatz sowie dem Verhalten ihrer direkten Fiihrungskrafte, (3) eine
physiologische Messung der Herzfrequenzvariabilitat im Schlaf (opera-
tionalisiert Giber den quadratischen Mittelwert der Differenzen aufeinan-
derfolgender Herzschlagintervalle [RMSSD]) mittels eines nichtinvasiven
Herzfrequenzmonitors (Firstbeat Bodyguard® 2). Die Herzfrequenzvaria-
bilitdt ist ein objektives Mal fiir die Anpassungs- und Regulationsfahig-
keit des Korpers. Eine hohe Herzfrequenzvariabilitét zeigt an, dass

der Korper in der Lage ist, nach belastenden Situationen (hohe Herz-
frequenz) wieder in einen ausgeglichenen Zustand (niedrigere Herz-
frequenz) zu wechseln. Je hoher die Herzfrequenzvariabilitat, desto ho-
her die kdrperliche Regulationsfahigkeit.? Die Untersuchungsvariablen
wurden mittels validierter und etablierter Messinstrumente erhoben
(Cronbachs Alpha je = 0,70). Die Analyse der Daten erfolgte mittels infe-
renzstatistischer Mittelwertvergleiche und multivariater (quadratischer)
Regressionsanalysen mit Maximum-Likelihood-Schatzern. Fiir die ver-
schiedenen Analysen konnten Daten von 94 bis 108 der Teilnehmenden
(80 bis 92 %) verwendet werden.
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Abb.1 Auswirkungen von Homeoffice-Arbeit auf Mitarbeitende
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sondere gezeigt, dass rein virtuelle Onboarding-Prozesse es er-
schweren kdnnen, sich sozial zu integrieren und tiefergehende
Beziehungen zu anderen Teammitgliedern aufzubauen.*

Mehr Schlaf bei weniger Erholung durch Home-
office

Ebenso zeigen unsere Befunde das Problem der Entgrenzung
im Homeoffice auf. Insbesondere haben wir analysiert, inwie-
fern sich die Schlafdauer sowie die Erholung im Schlaf von Mit-
arbeitenden bei der Arbeit aus dem Homeoffice von anderen
Arbeitssituationen unterscheidet. Die durchschnittliche Schlaf-
dauer im Homeoffice fiel gegeniiber der Schlafdauer bei der
Arbeitim Biiro rund 5% (ca. 21 Minuten pro Nacht) langer aus.

Gleichzeitig war die Herzfrequenzvariabilitat - ein objekti-
ver physiologischer Indikator fiir kdrperliche Resilienz (fiir zu-
satzliche Informationen siehe Infobox »Studiendesign«) - wéh-
rend des Schlafs im Homeoffice jedoch um rund 7% niedriger
als bei der Arbeit im Biiro.

Positive soziale Interaktionen sowie die Erholung
im Schlaf leiden bei der Arbeit im Homeoffice.

Growth Mindset, Resilienz und Technologie-
offenheit

Die Ergebnisse unserer Studie offenbaren auch die enorme Be-
deutung personlicher Einstellungen bei der Arbeit im Homeof-
fice. Als Schliisselkompetenzen fiir eine erfolgreiche Adaption
wahrend der Krise und der Umstellung auf Homeoffice-Arbeit
kristallisierten sich dabei ein Growth Mindset, Resilienz und
Technologieoffenheit heraus. Flihrungskrafte und Mitarbeiten-
de mit diesen Schliisselkompetenzen zeigten bei Arbeit im
Homeoffice eine deutlich hohere Produktivitat, Zufriedenheit
und Erholung sowie ein gesteigertes Arbeitsengagement bei
gleichzeitig signifikant niedrigerer Erschopfung.

a) b)

Hybride Arbeitsgestaltung statt einseitigem
Fokus

Rund 87% der Befragten gaben an, vor der Coronapandemie
maximal einen Tag pro Woche im Homeoffice gearbeitet zu ha-
ben, wohingegen dies wahrend des Befragungszeitraums im
Sommer 2020 nur noch rund 26% der Befragten angaben.
Rund 36 % der Befragten bestétigten sogar, dass sie wahrend
dieses Zeitraums mehr als drei Tage pro Woche im Homeoffice
arbeiteten. Im Durchschnitt waren dies zwei Tage mehr als vor
der Pandemie.

Unsere Analysen ergaben diesbeziiglich jedoch, dass das
Ausmal’ an Arbeiten im Homeoffice pro Woche einen wesentli-
chen Einfluss auf die Mitarbeitenden hatte. Hier zeigten sich,
dhnlich zu den Befunden aus Abbildung 1, auf den durch-
schnittlichen negativen und positiven Affekt sowie die durch-
schnittliche Schlafdauer lineare Effekte, d. h. je mehr Homeof-
fice, desto weniger Affekt und eine langere Schlafdauer. Zu der
selbsteingeschatzten Produktivitat und Isolation bei Vertriebs-
mitarbeitenden wies das AusmaR an Homeoffice keine syste-
matische Beziehung auf. Demgegeniiber zeigten die Daten je-
doch, dass zwei bis drei Tage Homeoffice pro Woche zu weni-
ger emotionaler Erschopfung sowie mehr Zufriedenheit, Ar-
beitsengagement und Erholung nach der Arbeit fiihrten. Bei

Growth Mindset

ist die Einstellung, dass man durch Herausforderungen,
Fehler und schwierige Situationen dazulernen und person-
lich wachsen kann.

Resilienz
beschreibt die Fahigkeit, sich schnell von Anstrengungen
und stressigen Situationen zu erholen.

Technologieoffenheit

bedeutet, eine positive Einstellung zur Nutzung neuer Tech-
nologien und die Fahigkeit, sich schnell neue Technik-Skills
anzueignen.

<) d)
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Abb.2
d) die emotionale Erschépfung der Mitarbeitenden
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»Uberdosis«-Effekte durch Homeoffice auf a) die Erholung im Schlaf, b) die Arbeitszufriedenheit, c) das Arbeitsengagement und
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mebhr als zwei bis drei Tagen Homeoffice pro Woche kam es hin-
gegen zu »Uberdosis«-Effekten, d. h., zu viel Homeoffice fiihrte
zu einer niedrigeren Zufriedenheit, Erholung und geringerem

Impulse fiir die Praxis

Um die Arbeit im Homeoffice effektiv zu gestalten, sollten folgende

Arbeitsengagement sowie zu einer hoheren emotionalen Er- Aspekte reflektiert werden:

schopfung. «  Welche Aufgaben kénnen wir gut im Homeoffice erledigen? Welche
sollten wir besser im Biiro ausfiihren?
Zwei bis drei Tage Homeoffice pro Woche wirken +  Wassind die individuellen Bediirfnisse und Praferenzen meiner Mit-

arbeitenden in Bezug auf das Homeoffice und wie kénnen wir als
Team eine fiir alle akzeptable Lésung finden?

» Besitzen die Mitarbeitenden die nétigen Kompetenzen (Growth Mind-
set, Resilienz und Technologieoffenheit), um erfolgreich im Home-
office zu arbeiten, oder miissen diese noch entwickelt werden?

sich positiv auf die Zufriedenheit, das Engage-
ment und die Erholung aus; mehr Tage fiihren
zu Uberdosis-Effekten.

Hinsichtlich verschiedener Dimensionen sowie weltweit un- + Achteich genugauf die Emotionen meiner Mitarbeitenden und biete
terstreichen unsere Befunde die Relevanz einer »hybriden Ar- die nétige informelle, instrumentelle und emotionale Unterstiitzung
beitswelt, in der das klassische Biiro und Homeoffice nicht als an?

« Zeichneich ein positives Bild der Zukunft und inspiriere meine Mit-
arbeitenden, auch diejenigen, die viel von zu Hause arbeiten?

konkurrierende, sondern vielmehr als komplementare Arbeits-
modelle gesehen und die jeweiligen Vorteile von beiden ge-

nutzt werden. Dabei ist es wichtig, dass zwischen Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitenden sowie innerhalb von Teams eine
genaue Abstimmung und Festlegung klarer Spielregeln statt-
findet. Befunde anderer Studien legen namlich nahe, dass
nicht nur der eigene Arbeitsort, sondern auch der Arbeitsort
von Fiihrungskréften und Kolleg:innen eine Auswirkung auf
Mitarbeitende haben kann. So kann selbst bei der Arbeitim Bui-
ro die soziale Isolation als hoch empfunden werden, wenn ein
GrofRteil der anderen Mitarbeitenden nicht vor Ort ist.> Daher
ist es wichtig, gezielt gemeinsame Zeiten im Biiro zum kreati-
ven Austausch und zur Férderung des sozialen Zusammen-
halts zu etablieren.

Emotionale Fiihrung im Homeoffice

Nicht immer sind hybride Arbeitsmodelle moglich oder er-
wiinscht. Wie kann es daher gelingen, den Uberdosis-Effekt zu
verhindern und die Resilienz der Mitarbeitenden so zu starken,
dass eine gesunde Hochleistung im Homeoffice gelingt? Unsere
Studie liefert die Evidenz hierzu und zeigt, dass Fiihrungskraf-
ten hierbei eine Schliisselrolle zukommt. Entscheidend ist,
dass Fiihrungskrafte den Fokus auf die Uberwindung der »Emo-
tionsfalle« legen (vgl. Abb.3). Um dies zu untersuchen, haben
wir uns auf die zwei emotionalen Konsequenzen des Uberdo-
sis-Effekts - Arbeitszufriedenheit sowie emotionale Erschép-
fung - fokussiert. Emotionale Fiihrung nutzt zwei spezifische
Hebel, die im Homeoffice von herausragender Bedeutung sind:
Unterstiitzung (Supportive Leadership) und Inspiration (Inspi-
rational Leadership).

Unterstiitzung Unsere Daten belegen klar, dass Leadership im
Homeoffice einen besonderen Schwerpunkt auf die Unterstiit-
zung von Mitarbeitenden legen muss, beispielsweise durch re-
gelmiaRiges Coaching, Ubertragung von Autonomie und Ver-
trauen, Organisation von Teamaustauschen oder indem Fiih-
rungskréfte signalisieren und zeigen, dass sie fiir ihre Mitarbei-
tenden da sind, wenn Probleme oder Fragen aufkommen. Sup-
portive Leadership heiflt aber auch, Mitarbeitende zu entlasten,
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ihnen den Riicken zu starken und ihre personliche Resilienz zu
fordern. Durch Supportive Leadership helfen Fiihrungskréfte,
die negativen Aspekte der Emotionsfalle im Homeoffice zu neu-
tralisieren.

Inspiration Zusatzlich missen Leader die zweite Seite der Emo-
tionsfalle im Homeoffice ausgleichen, indem sie versuchen,
den fehlenden positiven Affekt zu kompensieren. Auch hier lie-
fert unsere Studie eine klare Evidenz: Inspirierende Fiihrung -
oder auch transformationale Fiihrung genannt - wird im Home-
office wichtiger als bei der Arbeit im Biiro. Fiihrungskréafte soll-
ten im Homeoffice noch starkeres Gewicht darauf legen, ein
klares und ansprechendes Zukunftsbild aufzuzeigen, konkrete
und erreichbare Ziele vereinbaren sowie den Sinn und den Bei-
trag zum Erfolg des Unternehmens verdeutlichen. Dies ist wich-
tig, um die emotionale Involvierung der Mitarbeitenden fiir die
Sache zu fordern.

a) b)

It
\

Arbeitszufriedenheit
Emotionale Erschopfung

Wenige Tage
im Homeoffice

Viele Tage
im Homeoffice

Wenige Tage
im Homeoffice

Viele Tage
im Homeoffice

—— Niedrige inspirierende Flihrung ~ — Hohe unterstiitzende Fiihrung
Abb.3 Homeoffice-Wirkung im Zusammenspiel mit inspirierender
und unterstlitzender Flihrung auf a) die Arbeitszufriedenheit und

b) die emotionale Erschopfung der Mitarbeitenden
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Fiir die emotionale Fiithrung sind die Unter-
stlitzung der Mitarbeitenden und Inspiration
von herausragender Bedeutung.

Nur wenn diese beiden Faktoren, Unterstiitzung und Inspira-
tion, gleichzeitig gelebt werden, kdnnen Fiihrungskréfte eine
positive Wirkung erzielen. Werden einzelne Faktoren (z.B. Ins-
piration und Produktivitatsfokus ohne Unterstlitzung) vernach-
lassigt, besteht ein erhohtes Risiko der Emotionsfalle mit der
Gefahr, dass es zu einer erhéhten Erschopfung, Isolation und
Teilnahmslosigkeit im Homeoffice kommt. Obwohl die empiri-
sche Forschung gezeigt hat, dass Fiihrungskréfte ihre Mitarbei-
tenden auch mittels virtueller Kommunikation, wie beispiels-
weise E-Mails, effektiv inspirieren und unterstiitzen kénnen,®
sollten Flihrungskrafte auch hier gezielt eine mit dem Team
abgestimmte hybride Arbeitsgestaltung nutzen, um auch die
personlichen Interaktionen mit ihren Mitarbeitenden zu for-
dern und der Emotionsfalle bewusst entgegenzuwirken.

(Mehr) Resilienz durch Training

Unternehmen kénnen ihre Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden
aktiv bei der Férderung von Resilienz im Homeoffice unterstiit-
zen. So setzt das in unserer Studie untersuchte Unternehmen
beispielsweise Culture Camps mit einem Fokus auf die Resili-
enzentwicklung ein. Speziell ausgebildete Kulturcoaches ver-
mitteln im Gesamtunternehmen in 1,5-tagigen Teamworkshops
Fiihrungs-, Team- sowie Selbstfiihrungskompetenzen fiir eine
gesunde Hochleistung. In der Tat sind die positiven Effekte die-
ser Trainings erstaunlich (vgl. Abb.4): Mitarbeitende aus Berei-
chen des Unternehmens, die dieses Training durchlaufen ha-
ben, bewerteten nach einem Jahr das Fiihrungsklima (unter
anderem Inspirational und Supportive Leadership) in ihren Be-
reichen um rund 30 % positiver. Das Laissez-Faire-Filihrungskli-
ma empfanden sie um 16 % niedriger und waren im Durch-
schnitt um 27 % zufriedener mit ihrer Arbeit sowie 12 % weniger
erschopft als Mitarbeitende, die dieses Training noch nicht ab-
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< . .
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c Arbeits-
g zufriedenheit
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g Emotionale
w Erschopfung
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Abb.4 Auswirkung der Culture Camps
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solviert hatten. Das Training zeigte sogar eine physische Wir-
kung bei den biometrischen Daten: Teilnehmende, die das Trai-
ning durchlaufen hatten, hatten nach einem Jahr eine um 21%
hohere Erholungim Schlaf als die Vergleichsgruppe.

Die Culture Camps konnten also tatsdchlich mafgeblich die
Resilienz steigern und halfen den Mitarbeitenden und Fiih-
rungskréften, die Widrigkeiten der Coronapandemie und die
Herausforderungen des Homeoffice besser zu bewaltigen und
sich nach schwierigen Ereignissen besser zu erholen.

Culture Camps konnen die Resilienz mafgeblich
steigern.

Fazit

Die Befunde unserer Untersuchung zeigen eindriicklich, dass
sich aus der Nutzung von Homeoffice enorme Chancen erge-
ben, aber auch, dass dies kein Selbstlaufer ist. Vielmehr bedarf
es einer Kombination der richtigen Selbstflihrungskompeten-
zen aufseiten der Mitarbeitenden sowie Flihrungskompetenzen
aufseiten der Fiihrungskrafte. Gleichzeitig zeigt unsere Unter-
suchung, dass sich mit den richtigen Leadership- und Culture-
Praktiken die Resilienz steigern lasst und sowohl eine Homeof-
fice-Uberdosis als auch die Emotionsfalle vermieden werden
kann. Entscheidend sind hierfiir zwei emotionale Leadership-
Ansétze, die Fiihrungskrafte vor allem bei virtueller Fiihrung
beide gleichzeitig nutzen sollten, und zwar Supportive und In-
spirational Leadership sowie eine intelligent gestaltete, geziel-
te Nutzung beider Arbeitsformen (Biiro und Homeoffice).

Es liegt daher in der Hand von Unternehmen und ihren Fiih-
rungskréften sowie den Mitarbeitenden selbst, die Chancen der
neuen Arbeitswelt aktiv nutzbar zu machen, indem sie relevan-
te Selbstmanagement-Kompetenzen entwickeln und férdern,
gleichzeitig von einer rein leistungsorientierten Flihrung Ab-
stand nehmen und den Fokus von Leadership auf emotionale
Fihrungsaufgaben legen.
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Zusammenfassung

Dieser Beitrag befasst sich mit der Frage, welche Auswirkung die
Arbeit aus dem Homeoffice auf die Produktivitat, das Befinden so-
wie die Gesundheit von Mitarbeitenden hat. Zudem beleuchten wir,
welche Rolle der Fiihrung in diesem Kontext zukommt. Unsere em-
pirischen Befunde zeigen, dass insbesondere der Affekt der Mitar-
beitenden (negativ wie positiv), nicht aber ihre Produktivitdt im
Homeoffice reduziert ist. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass sich
zwei bis drei Tage Arbeit im Homeoffice pro Woche im Durchschnitt
positiv auf relevante Ergebnisse (z.B. Erholung, Arbeitsengage-
ment und Arbeitszufriedenheit) der Mitarbeitenden auswirken. Bei
mehr als zwei bis drei Tagen Homeoffice pro Woche kommt es je-
doch zu abtraglichen Effekten. Unsere Untersuchung zeigt jedoch
auch, dass sich durch eine inspirierende und unterstiitzende Fiih-
rung diese abtraglichen »Uberdosis«-Effekte, die durch exzessives
Homeoffice entstehen kénnen, vermeiden lassen.
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Abstract

This article explores the impact of working from a home office on
employees’ productivity, well-being and health. We also shed light
on the role of leadership in this context. Our empirical findings
show that employees’ affect (both negative and positive), but not
their productivity, is reduced when working from home. Moreover,
the results of the research show that two to three days of home of-
fice work per week have a positive average effect on relevant em-
ployee outcomes (e. g., recovery, work engagement, and job satis-
faction). However, more than two to three days of home office per
week result in detrimental effects. However, our research also
shows that inspirational and supportive leadership can prevent
these detrimental »overdose« effects of excessive work from home.
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