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1 Einleitung 

1 Einleitung 

1.1 Hinführung zur Thematik 
Zum Entstehungszeitpunkt dieser Arbeit ist der Ausbruch von Covid-19 etwa 1 Jahr her. 

Viele Lebensbereiche haben sich drastisch geändert oder wurden komplett abgeschnit-

ten. Gesetzliche Einschränkungen bestimmten den Alltag. Arbeit stellt einen wichtigen 

Teil des menschlichen Lebens dar. Allein durch die schiere Menge an Zeit, die Menschen 

mit ihr und mit der Vorbereitung auf sie verbringen. Der Lebensbereich der Arbeit ist 

Gegenstand dieses Dokuments. Hierbei wird Arbeit hauptsächlich verstanden als Tätig-

keit zum Erwerb des Lebensunterhaltes und wird definiert über eine Beziehung mit ei-

nem Arbeitgeber. 

Die ansteckende Natur des Virus hat eine physische Distanzierung von einander not-

wendig gemacht. In der Praxis bedeutet das eine Reduzierung vermeidbaren menschli-

chen Kontakts und Beschränkungen für die Größe von Gruppen, die sich treffen. 

Weniger Kontakt mit Freunden und Bekannten, weniger Kontakt mit Arbeitskollegen, we-

niger Kontakt zu Mitmenschen im Allgemeinen. 

Aus diesem Grund ist Arbeit im herkömmlichen Sinne stark eingeschränkt. Eine in der 

Literatur verbreitet Einteilung der Arbeit sieht 3 Sektoren vor (vgl. Danielli, Backhaus, 

Laube 2002, 47). Der primäre Sektor umfasst die Urproduktion von Rohstoffen, wie die 

Landwirtschaft oder der Bergbau. Der sekundäre Sektor enthält Arbeit, die die Rohstoffe 

des primären Sektors weiterverarbeitet, Beispiel hierfür ist das Backen von Brot oder das 

Formen von Metall aus Erzen. Der letzte Bereich wird als Tertiärsektor bezeichnet. 

Dienstleistungen wie das Einrichten einer Wohnung oder die Einschätzung eines Wert-

gegenstandes werde alle diesem Sektor zugeordnet. 



1 Einleitung 

 

Abbildung 1Statistisches Bundesamt Wiesbaden 2020, 10. 

Abbildung 1 ist zu entnehmen, dass 2019 etwa 70% des deutschen Bruttoinlandproduk-

tes im Tertiärsektor oder Dienstleistungssektor erwirtschaftet wurde. Damit ist dieser mit 

Abstand der Größte. 

Da der Dienstleistungssektor von Zusammenarbeit mit anderen und Büroarbeit geprägt 

ist, wird dieser von Covid-19 bedingten Restriktionen am stärksten getroffen. Arbeitgeber 

sind an dieser Stelle großflächig auf ein mobiles Arbeitsmodell umgestiegen. Aufgrund 

der Größe dieses Sektors sind großflächige Änderungen kein einfaches oder folgenloses 

Unterfangen.  

Mithilfe moderner Informationstechnologie sind Arbeitnehmer theoretisch in der Lage ei-

nen großen Teil ihrer Arbeit von jedem Ort aus zu bewältigen. Sofern die Natur ihrer 

Arbeit es zulässt. Informationstechnologie kann in keinem Fall eine Werkbank ersetzten. 

Ein Computer zuhause kann im Gegensatz dazu aber einen Computer im Büro ersetz-

ten. 

Dieses Dokument gibt einen Überblick über mobile Arbeit als solche. Was mobile Arbeit 

ist und welche Ausprägungen existieren. Dabei zeigt es auf welche Hürden einer erfolg-

reiche Umsetzung im Weg stehen. Sowie welche Vorteile bei einer solchen erfolgreichen 

Umsetzung zu erwarten sind. Weiterhin versucht dieses Dokument zu beantworten wel-

che Implikationen durch Covid-19 für die mobile Arbeit entstehen. 
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1.2 Forschungsthese 
Mobile Arbeit nach dem Ausbruch von Covid-19 ist bei Unternehmen mit Bürobeleg-

schaft stark im Interesse gestiegen. Nach einer Studie von Eurofond, die versucht zu 

erfassen wie die Situation der einzelnen Bürger in der EU während Covid-19 ist, haben 

30-60%, je nach Land, der Bürger angefangen im Homeoffice zu arbeiten (Eurofond 

2020, 96). Die Studie umfasst Daten von 86.000 Befragten, die in einer quantitativen 

Online Befragung erhoben wurden. 

Mobiles Arbeiten wurde zu Beginn genutzt, um mehr Raum zwischen Individuen zu 

schaffen. Später im Jahr 2020, von der Lokalität abhängig, wurde das Arbeiten im Büro 

unmöglich wegen nationaler Auflagen. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit ist der 

in 1.1 angesprochene Tertiärsektor von einer mobilen Arbeiterschaft abhängig.  

Zum Entstehungszeitpunkt dieses Dokuments sind Covid-19 bedingte nationale Restrik-

tionen in Deutschland auf einem Höhepunkt. Ausgehend davon, dass mit einer vorhan-

denen Impfung, die Zahl der Betroffenen und die Zahl der Restriktionen zurückgehen 

wird, ist auch die Prozentzahl mobiler Arbeitskräfte auf ihrem Höchststand.  

Der Autor stellt die These auf, dass mobile Arbeit grundsätzlich der Präsenzarbeit über-

legen ist, dass Qualität der Arbeit, die den arbeitenden gewährleistete Autonomie und 

die mögliche Flexibilität einen Gesamtgewinn für alle Beteiligten darstellen. Diese Be-

hauptung wird unterstützt durch die wachsende Menge fluider Organisationselemente. 

Technische Fortschritte was Kommunikation und Mobilität betrifft heben Restriktionen 

auf. Ein Individuum, dass zu jedem Zeitpunkt an jedem Ort arbeiten kann ist aus unter-

nehmerischer Sicht, einem Individuum, dass nur zu bestimmter Zeit an nur bestimmten 

Orten arbeiten kann, schlicht weg vorzuziehen. 

Jedoch stellt der Ausbruch von Covid-19 eine überraschende Notwendigkeit für drasti-

sche Veränderungen dar. Veränderungen, auf die Unternehmen hinsteuerten, aber in 

wesentlich langsameren Tempo. Mobile Arbeitsplätze wurden ausgebaut und internati-

onale Projektteams zusammengestellt. Eine großflächige Umstellung auf mobile Arbeit 

fand in nur einigen einzelnen Unternehmen statt. Der Autor ist nicht in der Lage eine 

definitive Antwort zu geben auf die Frage: Ist mobile Arbeit einfach besser? Ohne eine 

definitive Antwort kann kein Gewinnorientiertes Unternehmen dergestalt massive orga-

nisatorische Änderungen vornehmen. Durch die erzwungenen Umstellungen in Organi-

sationstrukturen besteht eine Möglichkeit eine Antwort zu erhalten.  

Mit dieser Begründung stellt der Autor folgende These auf:  

Die durch Covid-19 ausgelöste Krise kann als Beweis dienen, dass mobile Arbeit 

eine der Präsenzarbeit überlegene Arbeitsform darstellt 
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1.3 Methodik 

1.3.1 Struktur 

In diesem Kapitel wird die Struktur dieses Dokument und die Arbeitsweise dahinter kurz 

erklärt. Basierend auf der im vorherigen Kapitel vorgestellten These ist dieses Dokument 

strukturiert, um eine Wissensgrundlage zur Thematik zu schaffen. Eine Grundlage, die 

es erlaubt nach Darlegung der Wissensbausteine eine qualifizierte Meinung zu besagter 

These zu bilden, beziehungsweise um einen Ausganspunkt zu schaffen von dem aus 

das Thema weiter vertieft werden kann.  

Dieser Idee folgend befasst sich Kapitel 2 mit der Abgrenzung verschiedener „mobiler“ 

Arbeitsformen. Dabei wird mobile Arbeit wie sie in diesem Dokument verstanden wird 

definiert. Kapitel 2.4 gibt einen kurzen Einblick in rechtliche Bedenken und Rahmenbe-

dingungen, die möglicherweise weitreichende Implikationen für mobile Arbeit in der Pra-

xis darstellen. 

Kapitel 3 befasst sich mit den Hürden, welche den Unterschied zwischen erfolgreicher 

und mangelhafter mobiler Arbeit ausmachen. Welche Schlüsselfaktoren existieren, die 

mobile Arbeit zum Erfolg verhelfen und wie bewerkstelligen sie das. Dabei ist dieses 

Kapitel nach betroffenen Akteuren aufgeschlüsselt und stellt die individuellen Herausfor-

derungen klar dar. 

In der Praxis bilden Kapitel 3 und 4 ein zusammenhängendes Paket. Kapitel 3 beschreibt 

die Nachteilen beziehungsweise Hürden mobiler Arbeit. Während Kapitel 4 mit den Er-

trägen beziehungsweise Potenzialen befasst ist. Kapitel 4 antwortet auf die Frage: Wel-

che Vorteile bringt eine mobiler Arbeitskraft, für sich selbst und sein Arbeitsumfeld.  

Kapitel 5 thematisiert den Ausbruch von Covid-19, als beeinflussende Kraft auf die Ent-

wicklung mobiler Arbeit. Der Autor operationalisiert an dieser Stelle den Einfluss der Co-

vid-19 Krise auf Unternehmen mit mobilen Arbeitskräften. Es werden Schlüsselfaktoren 

zur Bewältigung der Krise aufgestellt und erklärt wie diese relevant sind. 

Die Schlussbetrachtung schließt die Arbeit ab. Sie schlägt einen Bogen zurück zu der 

These, von der aus dieses Dokument startet. Der Autor zieht ein Resümee der in diesem 

Dokument gesammelten Argumente und wagt eine kurzen Voraussage in die Zukunft. 

Was aus der aktuellen Krise gelernt wurde und welcher Nutzen daraus in der Zukunft 

erwachsen kann. 
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1.3.2 Wissenschaftliche Arbeit 

Ausgangspunkt dieses Dokuments ist die in 1.2 niedergelegte These. Sie stellt einen 

Schnittpunkt der Interessen des Autors dar. Auf der einen Seite die mobile Arbeit, ihre 

Vorzüge, Potenziale und die Frage warum sie nicht vermehrt genutzt wird. Und auf der 

anderen Seite, aus aktuellem Anlass, die Auswirkungen der Covid-19 Pandemie auf die 

Wirtschaft selbst aber insbesondre auf die Individuen, die in dieser Wirtschaft ihren Le-

bensunterhalt verdienen. 

Der Autor stellte die Frage welche Daten benötigt er, um seine These zu bestätigen oder 

zu widerlegen. Aufgrund des breiten Spektrums an benötigten Perspektiven beschloss 

dieser einen literarischen Ansatz zu verfolgen. Ein weiterer Aspekt ist die Absicht des 

Autors eine breite Übersicht der Thematik zu schaffen und sich auf mobile Arbeit als 

breites Konstrukt zu konzentrieren statt auf einen Einzelfall. Aus diesem Grund verzich-

tete der Autor ganz auf eigens erhobene Daten, da der Autor nicht in der Lage ist im 

Rahmen dieses Dokuments eine solche Breite an Daten, mit ausreichender Tiefe, zu 

erheben. 

Die gestellte These rückt mobile Arbeit in den Mittelpunkt. Aus diesem Grund entwickelte 

der Autor mit zunehmender Recherche eine Mind-Map des Konstruktes „mobiler Arbeit“. 

Die einzelnen Akteure mobiler Arbeit, ihre Verbindung mit anderen Akteuren und in wel-

cher Weise sie verbunden sind. Welche größeren Organe für die Gestaltung mobiler 

Arbeit von Bedeutung sind und warum. 

Von diesem Punkt an begann der Autor die Bestandteile der fertigen Mind-Map näher 

zu erforschen, das heißt den aktuellen Wissensstand zu den einzelnen identifizierten 

Elementen abzufragen. Der Autor stellte zu jedem einzelnen Punkt die Frage: Was ist 

das eigentlich? Mittels Literaturrecherche suchte der Autor aussagekräftige Quellen, die 

Antwort gaben, zu finden. Eine solche Forschungsarbeit, die sich ausschließlich auf 

Fremdliteratur stützt, setzt eine Prüfung eben jener Literatur voraus.  

Diese Aufgabe wurde erschwert durch die schiere Masse an unterschiedlichen Quellen. 

Der Autor maß die Aussagekraft einzelner Quellen an der Validität, der wiederum von 

diesen Autoren angegebenen Quellen. Und zum zweiten an der Anzahl an Wiedersprü-

chen anderer Autoren zu gleicher Thematik. Diese Vorgehensweise hat zwei Schwä-

chen. Einerseits könnten einfach sehr viele Autoren falsch liegen, der Autor dieses 

Dokuments muss in diesem Sinne der Arbeit anderer vertrauen, was allerdings im Wes-

sen der Wissenschaft liegt. Zweitens könnte der Autor dieses Dokuments auf Meinungs-

blasen sitzen bleiben, Meinungsblasen im Sinne von einer Gruppe Forscher, die einer 

ähnlichen Meinung sind und sich gegenseitig bekräftigen.  

Die einzelnen Punkte dieser Mind-Map finden sich in den Gliederungspunkten dieses 

Dokuments wieder. Die gefundenen Antworten in den jeweiligen Kapitelinhalten. 
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Nachdem die wissenschaftliche Grundlage des Fokuspunktes „mobile Arbeit“ gelegt 

wurde, entschied der Autor die relevanten Punkte jeweils in direkten Kontrast zu Prä-

senzarbeit zu stellen und lediglich in der Schlussbetrachtung die Präsenzarbeit explizit 

zu behandeln. Dieses Vorgehen belässt die mobile Arbeit als solche im Mittelpunkt. 

Diese Entscheidung war wichtig um mobile Arbeit in Verbindung mit dem Ausbruch von 

Covid-19 zu untersuchen. Nicht Arbeitsformen als solche in Verbindung mit Covid-19 

sind Gegenstand dieses Dokuments, sondern mobile Arbeit im Kontrast zu Präsenzar-

beit. 

2 Dimensionen mobiler Arbeit 

2.1 Definition mobiler Arbeit 
Ein Erntehelfer, der Saison bedingt von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz zieht arbeitet mobil. 

Ebenso ein Student, der montags mit Laptop im Café sitzt und dienstags von der Biblio-

thek aus arbeitet. Eine IT-Fachkraft, die über Remote-Zugang Fernwartungen durchführt 

oder Mitglieder eines Projektteams, die über die gesamte Welt verstreut sind, jemand, 

der mehrere Dienstreisen im Monat durchführt. Gibt es eine bestimmte Zahl an Dienst-

reisen, die ausschlaggeben ist? Was ist mit einem Lkw-Fahrer, dessen „Schreibtisch“ 

immer gleichbleibt aber mit ihm durch ganze Kontinente reist. 

Arbeit kann auf verschiedene Weisen mobil sein. Zum Zweck dieses Dokuments wird 

der Begriff „mobile Arbeit“ näher definiert. Bei der Betrachtung der Möglichkeiten stellt 

sich die Frage welcher erster grundlegender Unterschied besteht zwischen mobiler Ar-

beit und Präsenzarbeit. Präsenzarbeit ist die ausschließliche Arbeit an einem festen Ort, 

der bei jeder Absicht Arbeit zu verrichten aufgesucht wird beziehungsweise aufgesucht 

werden muss. 

Ortsungebundenheit ist somit das erste Merkmal mobiler Arbeit. Dieses Merkmal kann 

noch weiterentwickelt werden. Kleemann unterschied zusätzlich zwischen der prinzipiel-

len Möglichkeit die Arbeit an anderen Orten zu verrichten. Tätigkeiten, die in funktiona-

ler Weise nur an einem bestimmten betriebsexternen Arbeitsort er-bracht werden 

können, selbst wenn der Arbeitsort wechselt. Und Tätigkeiten, die wissensbasiert sind 

und mithilfe einiger Werkzeuge, wie etwa einem Laptop, überall stattfinden können.  

Tätigkeiten, die ohne Ausnahme nur an einem bestimmten festen Ort ausgeführt 

werden können, bezeichnet der Autor als Präsenzarbeit. Kleemann nennt erstere 

Form“ mobile Präsenzarbeit“. Arbeit, die in geographischen Sinne mobil und wech-

selhaft ist, aber immer noch gebunden an die verschiedenen Standort dieser Arbeit 

ist. Ein Projektleiter, der von Projekt zu Projekt seinen Standort wechselt, hat in die-

sem Sinne mehrere mobile Arbeitsplätze, verrichtet dort aber immer noch Präsenz-

arbeit (vgl. Kleemann 2017, 222). 
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Es gibt also nur bestimmte Arbeitsarten, die mobiles Arbeiten erlauben. Der Umfang 

der benötigten Ressourcen ist entscheidend. Solche Ressourcen können der Ort 

sein an dem die Arbeit zwingend verrichtet werden muss. Zu welchem Grad muss 

jemand mit anderen Personen zusammenarbeite, welche Werkzeuge benötigt ein 

Individuum, um seine Arbeit durchzuführen? Sind bestimmte Mengen an Rohmate-

rial oder Daten erforderlich? 

Ausschließlich Tätigkeiten, die es erlauben alle benötigten Werkzeuge und alle be-

nötigten Informationen mit sich zu führen, sind zu mobiler Arbeit geeignet. Beides 

wird durch heutige Informationstechnologie ermöglicht. Computer gestützte Arbeit ist 

im Dienstleistungssektor weit verbreitet. Werkzeuge und Kommunikation sind somit 

absolut transportabel. Wenn man diese als Werkzeuge ausgrenzt bleibt nur noch 

das benötigte Wissen und Knowhow. Aus diesem Grunde kann man diese Form von 

Arbeit als wissensbasiert bezeichnen. 

Eine letzte Charakteristik ist die Art der Beziehung mit dem Arbeitsgeber. Dieses 

Dokument behandelt Arbeit als Lebensbereich und in diesem wird die Arbeit auch 

über die Beziehung mit dem Vorgesetzten definiert. Ob ein Arbeiter tatsächlich Teil 

eines unternehmerischen Gefüges ist oder nur für sich selbst arbeitet, ist entschei-

dend. Das Arbeitsumfeld muss die eigene Arbeit auch als mobil ansehen. Ein Arbei-

ter, der versäumte Arbeit auf dem Heimweg im Bus nachholt ist kein mobiler Arbeiter. 

Mobile Arbeit muss im Rahmen der normalen betrieblichen Abläufe integriert sein. 

Damit formuliert der Autor mobile Arbeit wie folgend: 

Mobile Arbeit ist wissensbasierte, ortsungebundene Arbeit, die im Arbeitsumfeld als 

solche verankert ist. 

2.2 Ausprägungen mobiler Arbeit 
Mobile Arbeit zeichnet sich durch Flexibilität aus, es wäre Paradox davon auszuge-

hen, dass nur eine Form des mobilen Arbeiten existiert. Mobiles Arbeiten existiert 

auf einem Spektrum, dass jeder Arbeitnehmer durch die Wahl seiner Arbeit und 

durch Absprache mit dem Arbeitgeber wählt. 

An dieses Spektrum sind Regler angelegt, die bestimmen wie die mobile Arbeit letzt-

endlich aussieht. Ortungebunden und flexible in der Zeiteinteilung zu sein gewährt 

dem einzelnen einen höheren Grad an Autonomie bei der Erledigung seiner Arbeit. 

Der Grad der Autonomie ist ein Regler. Parallel zu diesem Regler gibt es noch einen 

zweiten. Jedes Individuum trägt die Verantwortung für sein eigenes Handeln zu ei-

nem gewissen Grad. Mit steigender Autonomie eines Individuums wird dieser Faktor 

erhöht. Beide Regler können nach Belieben beziehungsweise im Rahmen der 
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praktischen Möglichkeiten verstellt werden. Aber Beide Faktoren bedingen sich Ge-

genseitig. 

 

 

 

 

Dieses Modell ist sehr vereinfacht, aber es zeigt die grundlegendste Frage, wie mobil 

ein Individuum arbeiten möchte auf. Bei der Wahl der richtigen mobilen Arbeitsform 

spielen viele Faktoren eine Rolle: Die Individuellen Fähigkeiten technisch, sozial, 

psychisch, das Vertrauen des Unternehmens, die Fähigkeit Arbeit und Privates adä-

quat zu trennen, der Wille näher bei der Familie zu sein. 

Aber diese Faktoren sind schlussendlich nur entscheidend bei der Wahl wie viel Ver-

antwortung ein Individuum bereit ist zu tragen für einen Grad an Autonomie x. Oder 

umgekehrt wieviel Autonomie ein Individuum bereit ist zu erhalten für eine Menge an 

Verantwortung y. 

Diesem Modell folgend existiert das Spektrum mobiler Arbeit mit steigendem Auto-

nomie- und Verantwortungs-grad von geregelten Einheiten Heimarbeit einmalig im 

Monat bis hin zu absoluter Freiheit, die eigene Arbeit selbst zu wählen und in jegli-

cher Weise komplett Ergebnis orientiert fertigzustellen. Das obere Ende dieses 

Spektrum ist selten, wenn nicht gar unrealistisch. Zusätzlich zu bestimmten Fähig-

keiten, die ein Individuum besitzen muss, ist auch das Vertrauen des Unternehmens-

entscheidend. Über das Unternehmen hinaus benötigt ein mobiler Arbeiter 

Unterstützung um seine Arbeit erfolgreich bewältigen. Mobile Arbeit hat komplexe 

Anforderungen an alle Beteiligten, die nicht einfach zu erfüllen sind (siehe Kapitel 3). 

Die unten angestellte Grafik ist das Ergebnis einer qualitativen Telefonbefragung mit 

458 Teilnehmern. Durchgeführt wurde sie von dem Institut zu Zukunft der Arbeit 

(IZA). Die üblichste Form der mobilen Arbeit ist eine feste Anzahl an Tagen im Monat, 

die von Zuhause aus gearbeitet werden. Bemerkenswert ist, dass der Anteil derjeni-

gen, die angeben nur wenige Male im Jahr oder gar nicht von zuhause aus zu arbei-

ten, deutlich der geringste ist. Während 42% mindestens mehrmals in der Woche 

von zuhause arbeiten.  

Ver-

ant-

wort

ung 

Auto-

no-

mie 
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Abbildung 2 Nutzung von Home Office, IZA (2019) 

Diese Grafik ist zur Zeit der Covid-19 Krise nicht mehr aktuell. Laut der in Kapitel 1.2 

vorgestellten Studie von Eurofond arbeiten in dieser Zeit 30-60% aller Arbeitnehmer aus-

schließlich zuhause. Dieser Anstieg ist jedoch komplett einem Ausnahmezustand ge-

schuldet. Der Anstieg in der Nutzung von X wegen Situation Y sagt nichts über X aus, 

wenn es keine Alternativen gibt, er macht nur eine Aussage über die Situation Y. Aus 

diesem Grund führt der Autor eine Grafik an, die die aktuellen Gegebenheiten ausklam-

mert. 

2.3 Nutzung mobiler Arbeit 
Das statistische Bundesamt führt zu spezifischen Themen Volksbefragungen durch. 

2018 hatte ein dieser Befragungen unter anderem, die Nutzungsintensität des Home 

Office zum Gegenstand. 11,8% der Befragten gaben an mindestens einmal im Monat 

von zu Hause aus zu arbeiten. Erwerbstätige, die mehr als die Hälfte des Monats im 

Home Office verbringen machten nur 5,1% der Befragten aus (vgl. statistisches Bundes-

amt 2019, 26). 
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Abbildung 3 IAQ/ ZEW/ IZA 2020, 40 

Einen deutlichen Unterschied lässt sich auch in der Art der mobilen Arbeiter feststellen. 

Abbildung 3 zeigt eine Verteilung von 1530 befragten Erwerbstätigen. Sie wurden nach 

der betrieblichen Nutzung von mobiler Arbeit befragt. Ihre Antworten sind aufgeschlüs-

selt nach dem jeweiligen Bildungsgrad des einzelnen. Es ist ein deutlicher Unterschied 

fest zu stellen.44 % der Befragten mit einem Abitur oder Universitätsabschluss gaben 

eine Arbeit im Home Office an. Im Gegensatz zu niedrigeren Schulabschlüssen von de-

nen es nur 10% sind. Dieses Gefälle erklärt sich durch die aus der höheren Bildung 

resultierenden Stellung. Ein ähnliches starkes Gefälle zeigt sich zwischen der Arbeit im 

Home Office von Arbeitern und Beamten. Arbeiten, die ein höheres Bildungsniveau for-

dern fundieren wesentlich wahrscheinlicher auf Wissensarbeit (siehe Kapitel 2.1).  

Die Nutzung von mobiler Arbeit ist weitgehend kein Zeichen von Selbstständigkeit oder 

Initiative des Einzelnen. Sondern wird als ein Privileg gesehen, dass Unternehmen ihren 

Arbeitnehmern wohlwollend gewähren (vgl. Kesselring/ Vogl 2010, 63). Damit wird der 

Nutzen Mobiler Arbeit nicht in seinen spezifischen Vorteilen als Arbeitsform gesehen, 

sondern nur als Belohnung wertvoller Mitarbeiter. 

Das Linked Personal Panel (LPP) ist ein repräsentatives Panel für privatwirtschaftliche 

Betriebe mit einer minimalen Größe von 50 Beschäftigten. Phillip Grunau wertete die 

hier gewonnen Daten mithilfe eines Teams aus. Diese Daten zeigen, dass die Größe 

eines Unternehmens entscheidenden Einfluss darauf hat ob ein Unternehmen mobiles 

arbeitet anbietet. Unternehmen mit weniger als 100 Beschäftigten ermöglichten nur zu 

20% mobiles Arbeiten. Diese Zahl verdoppelte sich bei Unternehmen mit mehr als 500 

Beschäftigten auf 50% (Grunau et al. 2019, 12). 
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Basierend auf der gleichen Auswertung von Grunau et al. geben Beschäftigte an, dass 

die fehlende technische Ausstattung das mobile Arbeiten nicht ermöglichen. 54% der 

beschäftigten gaben solche Angaben an. 

Ein überraschender Faktor, der gegen die Nutzung von mobiler Arbeit spricht, ist ein 

gewisser Präsenzkult. Der Zwang im Büro zu sein, denn nur dort findet Arbeit statt und 

Arbeit ist Produktivität und Produktivität ist gut. Dieser Präsenzkult ist eine Eigenart der 

deutschen Kultur. Grunau et al. belegen dies mit Fragen zu Gründen, die gegen mobiles 

Arbeiten sprechen. So gaben 66% der Befragten an, dass ihren Vorgesetzten die Anwe-

senheit wichtig sei. 30% befürchten eine Notwendige Mehrarbeit, da sie mit mobiler Ar-

beit ein zusätzlichen Vorteil genießen würden.  

2.4 Rechtliche Rahmenbedingungen 
Dieses Kapitel befasst sich nur mit den in Deutschland relevanten gesetzlichen Rege-

lungen zur mobilen Arbeit. 

Gesetzlich ist mobile Arbeit in zwei Bereiche gespalten. Einmal die Telearbeit, welche 

gesetzlich geregelt ist und 2016 das letzte Mal maßgeblich geändert wurde. Das deut-

sche Gesetz definiert diese als fest eingerichtete Bildschirmarbeitsplätze im Privatbe-

reich des Beschäftigten. Darüber hinaus fordert das Gesetz eine vertragliche Einigung 

über die Dauer und Art der Telearbeit (Vgl. §2Abs.7ArbStättV). 

Das sogenannte mobile Arbeiten oder Homeoffice hingegen ist nicht explizit gesetzlich 

geregelt. Heimarbeit in Zeiten von Covid-19, dass eher ungeplant und ad-hoc entstan-

den ist nicht als Telearbeit zu behandeln, da die schnelle der Umstellung meist keine 

großflächigen Vertragsabschlüsse erlaubt, die gesetzliche Telearbeit voraussetzt.  

In der Praxis macht dies jedoch keinen großen Unterschied. Die Arbeit als solche unter-

liegt aber weiterhin denselben Regelungen wie Präsenzarbeit in einem Büro vorher. Ar-

beitsrecht, Arbeitsschutzrecht und Datenschutzrecht gelten nach wie vor. Der einzige 

gesetzliche Unterschied zwischen gesetzlicher Telearbeit und mobiler Arbeit ist die Ar-

beitsstätte. Diese ist bei mobiler Arbeit nicht festgelegt und somit greift die Arbeitsstät-

tenverordnung nicht. Mobile Arbeit wird also gesetzlich genau wie Präsenzarbeit 

behandelt. 

Anzumerken ist aber, dass zwar dieselben Gesetze gelten aber auf andere Weise ein-

gehalten werden müssen. Das Arbeitszeitgesetzt sieht etwa vor, dass nicht länger als 6 

Stunden am Stück geantwortet werden darf ohne eine 30-minütige Pause (§4 ArbZG). 

Bei der Büroarbeit kann diese Regelung zentral im Gebäude mit einer Stechuhr über-

wacht werden. Bei mobiler Arbeit von Zuhause aus ist das nicht möglich. Dennoch muss 

der Arbeitgeber Sorge tragen, dass Pausenregelungen eingehalten werden. Eine ge-

naue Vorgabe wie ein Unternehmen dies macht ist nicht gegeben, ob entsprechend 
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spezialisierte Software eingesetzt wird oder die Mitarbeiter angehalten werden ihre Ar-

beitszeiten in Excel Listen festzuhalten.   

Grundsätzlich besteht kein Anrecht auf einen mobilen Arbeitsplatz oder einen Telear-

beitsplatz. Arbeitgeber haben ebenfalls kein Recht einen Arbeitnehmer in die Heimarbeit 

zu schicken, da es gegen die Unverletzbarkeit des Heimes nach dem Grundgesetz ver-

stößt (§ 13 GG). 

Aktuelle Covid-19 spezifische Regelungen, die mobile Arbeit betreffen liegen noch nicht 

vor. Zum Entstehungszeitpunkt dieses Dokuments existieren lediglich Gesetztes ent-

würfe. Das Bundesministerium für Arbeit und Soziales stellte am 4.10.2020 ein Geset-

zesentwurf vor, der ein erstes Rahmenwerk zu Regelung mobiler Arbeit darstellen soll. 

Jedoch ist zu diesem Zeitpunkt noch kein Ergebnis zu dessen Erfolg oder Misserfolg. 

Telearbeit Mobiles Arbeiten 

Ein vertraglich geregelter zweiter Arbeitsplatz Die Erlaubnis die Arbeit frei selbst zu Gestal-

ten 

Gesetzlich verankert Gesetzliche grauzone 

 

3 Herausforderungen mobiler Arbeit 

3.1 Betroffene Akteure 
Jeder Mensch, der erwerbstätig ist, ist es nicht in Isolation. Ressourcen und Informatio-

nen werden in irgendeiner Form weiterverarbeitet. Ein Handwerker, der aus Holz und 

Metall ein Werkstück fertigt oder ein Projektleiter, der die Arbeitskraft seines Teams steu-

ert, funktionieren beide nach diesem Prinzip. Selbst ein allein arbeitender Autor kommu-

niziert, erhält seine Inspiration und Fähigkeit zu schreiben von irgendwoher. Ebenso 

kommuniziert er über das Ergebnis seiner Arbeit mit einem Verleger. Wenn keiner in 

Isolation arbeitet, folgt daraus, dass Individuen mit anderen zusammenarbeiten und eine 

Beziehung in irgendeiner Form zu anderen haben. Es besteht ein Arbeitsumfeld. Die Art 

der Arbeit, die ein Individuum verrichtet, hat Auswirkungen auf sein Umfeld.  

Ausgangspunkt für die Betrachtung dieses Umfeldes ist der Arbeitnehmer. Dieser be-

ginnt mobil zu arbeiten und kommuniziert fortan durch Technologischer Mittel mit seinem 

direkten Arbeitsumfeld. In welcher Weise unterscheidet sich seine Arbeit von der vorhe-

rigen Präsenzarbeit im Büro und wird die Kommunikation mit anderen verändert?  
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Können Arbeitskollegen, die entweder Präsenzarbeit leisten oder ebenfalls mobil arbei-

ten, auf die gleiche Art und Weise zusammenarbeiten wie zuvor? Kann ein Vorgesetzter 

seine Untergebenen weiterhin zum Wohle ihrer gemeinsamen Arbeit führen, wenn diese 

im ganzen Land oder international verteilt leben? Mobile Arbeit ist eine schwierig umzu-

setzende Arbeitsform mit stark unterschiedlichen Bedenken von unterschiedlichen Per-

spektiven. 

3.2 Arbeitnehmer 

3.2.1 Arbeitsstruktur 

Arbeiten in einem geordneten Umfeld wie einem Büro gibt der Arbeit eine Struktur und 

Form. Arbeitszeiten sind festgeschrieben. Vorgesetzte geben zu erledigende Arbeit vor. 

Werkzeuge und Ressourcen, die zu verwenden sind, werden vorgeschrieben und ge-

stellt. Bei der mobilen Arbeit existiert dieses Arbeitsumfeld weiterhin, aber es ist nicht 

mehr in unmittelbarer Nähe. Die Regeln zu Arbeitszeiten existieren weiter, Weisungen 

von Vorgesetzten ebenfalls. Arbeitswerkzeuge werden auch weiterhin zur Verfügung ge-

stellt. Alle Instanzen des Arbeitsumfeldes sind gleichgeblieben, aber mobile Arbeit er-

zeugt von Natur aus eine Distanz zwischen dem Individuum und dem Umfeld.  Arbeit 

erfordert Struktur, um Ergebnisse zu erzielen. Nur im Falle der mobilen Arbeit muss das 

Individuum selbst diese Struktur erzeugen.  

Effektiv erfordert dies eine Reihe von Fähigkeiten zusätzlich zur unmittelbaren Fähigkeit 

die eigentliche Tätigkeit auszuführen. Im Rahmen des Projektes Mobile Work 4.0 führten 

ein Team, unter der Leitung von Jochen Prümper, eine Studie mobiler Arbeitskräfte 

durch. Sie entwickelten eine Reihe von Schlüsselkompetenzen, die mobiles Arbeiten vo-

raussetzt: Selbstständigkeit, Flexibilität, Offenheit, Leistungsbereitschaft, initiative, Zu-

verlässigkeit und Verantwortungsbereitschaft (Prümper 2016, 20). Diese Eigenschaften 

sind auch notwendig bei herkömmlicher Präsenzarbeit. Aber als unmittelbarer Teil einer 

Unternehmensstruktur in einem festen Rahmen, der die Art und Weise der Arbeit vorgibt, 

werden die Arbeitnehmer gestützt. In der mobilen Arbeit muss der Arbeitnehmer diesen 

Rahmen seiner Arbeit mit begrenzterer Hilfe selbst schaffen. 

Selbstständigkeit ist vielleicht die wichtigste Kompetenz. Im Zweifelsfall kann ein Arbeit-

nehmer eine Entscheidung an seinen Vorgesetzten herantragen. Aber mit der zusätzli-

chen Autonomie der mobilen Arbeit entsteht auch ein Zwang selbst zu entscheiden. 

Autonomie bedeutet nicht nur, dass man selbst entscheiden kann. Es bedeutet auch, 

dass man selbst entscheiden muss. Dies betrifft nicht nur Entscheidungen durch einen 

Vorgesetzten. Ein Stocken in der eigenen Arbeit kann nicht durch ein kurzes Gespräch 

mit einem Kollegen gelockert werden, dass eventuell hilft die Perspektive zu erweitern. 

Ein Autonomer Mitarbeiter muss viele Entscheidungen selbst treffen. Dies kann zu ei-

nem Entscheidungsdruck führen, wenn ein Individuum sich nicht entscheiden kann oder 

will. Dies kann die Arbeit maßgeblich negativ beeinflussen. 
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Der mobile Arbeitstag ist gekennzeichnet von einer gewissen Ungewissheit. Präsenzar-

beit ist ein altbekanntes Modell, viele Situationen sind bekannt und im Zweifelsfalls ist 

der einzelne von anderen umgeben, die helfen können. Der Einzelne ist bei der mobilen 

Arbeit stärker von sich selbst abhängig. Offenheit für kreative Problemlösungen muss 

gegeben sein. Die Initiative nach solchen Lösungen zu suchen ebenfalls. Der mobile 

Arbeiter ist seine eigene Weisungsinstanz. Bis zu gewissen Grenzen, hauptsächlich was 

die direkte Gestaltung der Arbeit betrifft. Letztendlich muss der mobile Arbeiter sich 

selbst anweisen. 

3.2.2 Technische Fähigkeiten 

Mobile Arbeit ist im Sinne dieses Dokuments erst durch fortschrittliche Informationstech-

nologie möglich. Das Teilen von Daten über elektronische Geräte, die rudimentäre Be-

dienung derselben und ihre Einrichtung sind grundlegende Voraussetzung für das 

mobile Arbeiten. Es reicht nicht nur Basis Kenntnisse über die Nutzung zu haben. Mobile 

Arbeit setzt auch ein tiefer liegendes Technikverständnis voraus. Auftretende Probleme 

sind nicht unmittelbar von spezialisiertem Personal lösbar. Ein Individuum, dass von Zu-

hause aus arbeitet muss technische Probleme in erster Linie selbst lösen. Sogenannte 

„Digital Natives“ sind Personen, die in der digitalen Welt aufgewachsen sind. Sie sind 

mit den rudimentären Funktionsweisen und Möglichkeiten technischer Geräte aufge-

wachsen. Das Konzept der Digital Natives ist in der Literatur umstritten. Aber für die 

Zwecke dieses Dokuments soll genügen, dass Digital Natives wesentlich weniger Prob-

leme bei der Handhabung von Informationstechnologie haben. 

Für ältere Generationen hingegen stellen technische Fähigkeiten eine ernstzunehmende 

Hürde dar. Der Autor arbeitete als Praktikant in einem Unternehmen, in dem die Einfüh-

rung eines neuen Telefons ganze Abteilungen lahmlegte (Herrlett 2020,8). Technische 

Kompetenz ist gefordert. Der Autor ist der Meinung, dass das nicht genug ist. Es ist 

technisches Selbstvertrauen gefordert. Der Umgang mit notwendigen Geräten oder ein-

schlägigen Computerprogrammen muss mit Selbstvertrauen erfolgen. Kleinere Prob-

leme in der Nutzung können die Arbeit sonst massiv behindern.   

3.2.3 Work-Life Balance und Burnout 

Mobiles Arbeiten kann an jedem Ort stattfinden, der einem die Möglichkeit gewährt seine 

Werkzeuge zu nutzen. Auf einer Reise im Zug, in einem Café oder Zuhause. Motivation 

für mobiles Arbeiten ist oftmals die Eliminierung des Weges zur Arbeit und mehr Nähe 

zur eigenen Familie. Mit anderen Worten Arbeit im eigenen Heim. Dies führt zwangsläu-

fig Arbeit und Privatleben näher zusammen. Probleme, Frustrationen und Stress der Ar-

beit oder des Privatlebens beeinflussen sich auf diese Weise gegenseitig. Eine 2017 

durchgeführte Studie befragte 1017 Individuen wie oft sie arbeitsrelevante Emails che-

cken. 24% Prozent gaben an dies nie zu tun, die restlichen 76% verteilten sich auf „alle 

paar Stunden“ bis zu „permanent“ (Adobe 2017, 9).  Wenn der tatsächliche Arbeitsplatz 

in der eigenen Wohnung ist wird das Potenzial für Stressfaktoren ungleich höher.  



Herausforderungen mobiler Arbeit 

Festgeschriebene Arbeitszeiten bedeuten auch, dass ein Individuum auch nur zu diesen 

Zeiten arbeitet und noch wichtiger erreichbar ist. Was bedeutet dieser Umstand für mo-

biles Arbeiten mit sehr flexiblen Arbeitszeiten. Ein Mitarbeiter hat seine sich selbst auf-

erlegte Arbeit für einen bestimmten Zeitraum erledigt. Nimmt er nun einen 

arbeitsrelevanten Anruf entgegen, obwohl er das Äquivalent zu festgeschriebenen Fei-

erabend hat? Muss ein Mitarbeiter seine angedachten Arbeitszeiten kommunizieren? 

Die Praxis hat auch gezeigt, dass eine klare Absprache zwischen Arbeitnehmer und Un-

ternehmen notwendig ist was Arbeitszeiten angeht. Arbeitet der Arbeitnehmer zu ge-

wohnten Zeiten der Präsenzarbeit oder nutzt er die flexibleren Möglichkeiten seine Zeit 

einzuteilen.  

 

Abbildung 4Kantar/ Initiative D21 2020 

Abbildung 4 zeigt eine Übersucht über die Antworten 334 befragter Erwerbstätige, wie 

sie ihre Arbeitszeiten gestalten können. 32% der Befragten gaben an frei über ihre Zeit 

bestimmen zu können. Alle anderen berichteten von unterschiedlich strengen Abspra-

chen.  

Ein mobiler Arbeiter muss ein striktes Modell seiner Arbeitsweise und Arbeitszeiten ent-

wickeln. Im Rahmen des Forschungsprojektes Entgrenzte Arbeit, Entgrenzte Familie 

werden die Probleme und neuen Anforderungen von ineinander übergreifenden Lebens-

bereichen innerhalb zweier Familien analysiert. Eine Notwendigkeit die Vermischung un-

terschiedlicher Lebensbereiche nicht grenzenlose zu gestatten wird postuliert (Schier / 

Jurcyk 2008, 9-18). 
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Unterschiedliche Lebensbereiche führen zu Problemen. Im Allgemeinen sind die Men-

schen in der Lage Mechanismen zu finden um mit Problemen fertig zu werden Wenn 

aber Probleme aus anderen Lebensbereichen überschwappen funktionieren die ge-

wohnten Eindämmungsmechanismen nicht mehr. Denn die Menge an Problemen ist we-

sentlich größer als gewohnt. 

Mobiles Arbeiten enthält mehrere Faktoren, die die Arbeit anstrengender und stressiger 

für den einzelnen gestalten können. Somit rückt das Thema Burnout in den Vordergrund. 

Das Arbeitsanforderungen- Arbeitsressourcen-Modell beschreibt den Weg zu Burnout in 

Form von zwei unterschiedlichen Prozessen (vgl. Demerouti / Nachreiner 2019). Einmal 

die Konfrontation mit hohen Arbeitsanforderungen über längerer Zeit ohne Möglichkeit 

sich von diesen zu erholen. Und zweitens eine Arbeit mit einer nicht angemessenen 

Menge oder Qualität an Arbeitsressourcen, die zu Frustrationen und schlussendlich zu 

Distanzierung von der Arbeit führt. 

Bei der Anwendung des ersten Prozesses auf die mobile Arbeit sollte keinerlei zusätzli-

ches Burnout Risiko bestehen, wenn die Menge der Arbeit gleichbleibt. Wenn jedoch 

zusätzliche Fähigkeiten gefordert werden, die in diesem Ausmaße neu sind, kann dies 

als mehr Arbeit wahrgenommen werden. Zusätzliche Anforderungen an den mobilen Ar-

beiter stellen für diesen auch zusätzliche Arbeit dar. An dieser Stelle besteht also ein 

klarer Risiko für den Einzelnen. 

Der zweite von Demerouti angeführte Prozess kann ebenso gesondert Auswirkungen 

auf die mobile Arbeit haben. Fehlende Ausstattung ist keine Seltenheit im Büro. Ein Ar-

beitnehmer hat nicht unbedingt das gleiche Level an Ausrüstung, wenn er mobil arbeitet. 

Die Problematik nicht ausreichen ausgerüstet zu sein wird dadurch verschärft. Bei der 

Arbeit von Zuhause hat der Arbeitnehmer eventuell Ablenkung durch die Familie, tech-

nische Geräte fehlen oder der Stuhl, auf dem er sitzt, ist auf längere Sicht unbequem. 

An dieser Stelle besteht auch ein erhebliches Risiko für die Gesundheit des Arbeitneh-

mers. 

3.3 Vorgesetzte  

3.3.1 Aufgaben eines Vorgesetzten 

Die Pflichten und Aufgaben eines Vorgesetzten sind unterschiedlich je nach Branche, 

Unternehmen und individueller Stellung in der Hierarchie. Einem Vorgesetzten wird Ver-

antwortung über die ihm untergebenen angetraut. Er träft eine sogenannte Fremdver-

antwortung. Damit ist gemeint, dass er Verantwortung für seine Untergebene übernimmt, 

dass sie ihre Arbeit erfolgreich in den Dienst der Organisation stellen. Zu diesem Zweck 

leitet setzt er Ziele und stellt Richtlinien auf wie diese zu erreichen sind. Zusätzlich orga-

nisiert und koordiniert er die einzelnen Untergebenen. Außerdem stellt er die höhere 

Instanz im Unternehmen dar, die relevante Entscheidungen trifft, bewertet und kontrol-

liert.  
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Der Vorgesetzte stellt aber auch eine Kommunikationsschnittstelle mit dem Rest der Or-

ganisation für seine Untergebenen dar. Die einzelnen Nöte und Bedürfnisse der Unter-

gebene werden durch den vorgesetzten vertreten. Nicht nur die Arbeit als Produkt ist 

Aufgabe des Vorgesetzten, sondern auch das Wohlergehen seiner Mitarbeiter. Aus der 

erweiterten Sicht des Unternehmens ist der Vorgesetzte für die Pflege der ihm unterstell-

ten Ressource verantwortlich, die Untergebenen. 

3.3.2 Vorgesetzte mit mobilen Arbeitskräften 

Die in 3.3.1 erwähnten Aufgaben sind für einen Vorgesetzten leichter zu bewältigen, 

wenn ihm nur ein kleines Team untersteht, dass in den direkt angrenzenden Räumen 

arbeitet. Probleme können durch die physische Nähe schneller erkannt werden. Die Be-

ziehungen der einzelnen untereinander können schneller entstehen, wenn sich Mitarbei-

ter täglich sehen und ständig wieder begegnen. Ein Mitarbeiter mit einer 

problematischen Aufgabe oder anderweitigen Problemen ist für andere und den vorge-

setzten einfach zu erkennen. Ob der Mitarbeiter laut die Faust auf den Tisch schlägt oder 

mit zunehmend frustriertem Gesichtsausdruck den Gang hinunterläuft, fällt schnell auf.  

Ohne zusätzliche Maßnahmen erhält der vorgesetzte Einblicke in den Zustand seiner 

Mitarbeiter und kann daraufhin handeln. Kurze Verständnisfragen zu übergeordneten 

Zielen oder zum Verständnis einzelner Anweisungen sind schnell geklärt bei einem 5 

Minuten Gespräch. In einem Planungsmeeting zu einem bestimmten Thema hat der Vor-

gesetzte die Möglichkeit, das Verständnis, die Aufmerksamkeit die Initiative und das En-

gagement seiner Untergebenen zu beobachten und zu beurteilen.  

Viele kurze soziale Interaktionen fallen durch Distanz weg. Kurze Gespräche am Morgen 

oder Mittag, beiläufige Unterhaltung über den Schreibtisch hinweg. Kommunikation wird 

auf elektronische Kommunikation reduziert. Dies schließt nicht alle nonverbale Kommu-

nikation aus. Es reduziert aber den Gehalt des gesprochenen, allein dadurch, dass die 

einzelnen sich bewusster sind, dass sie kommunizieren. Im Falle mobiler Arbeiter muss 

der vorgesetzte aus diesem Grund zusätzliche Maßnahmen ergreifen, um dieselbe Art 

an Übersicht und Kontrolle zu behalten. 

Es liegt an dem Vorgesetzten eine ausreichende Möglichkeit der Kommunikation unter-

einander zu entwickeln. Zum Beispiel die Einrichtung täglicher Videokonferenzen, in de-

nen die Pausen miteinander verbracht werden können oder wöchentliche Gespräche 

welche Nöte die Mitarbeiter haben. Der Vorgesetzte ist für mobile Arbeiter in erster Linie 

eine unterstützende Instanz. Denn mehr Autonomie liegt in der Natur der mobilen Arbeit. 

Aus diesem Grund setzt mobiles Arbeiten Vertrauen voraus, dass der einzelnen seine 

Arbeit auch mobil durchführen kann und wird. Es ist in der Verantwortung des Vorge-

setzten zu entscheiden ob ein Mitarbeiter dieses Vertrauen verdient oder nicht. So führt 

der Vorgesetzte seine Kontrollfunktion aus. Wenn ein solches Vertrauen zu einem 
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mobilen Arbeiter nicht existiert, kann ein Vorgesetzter unmöglich seine Aufgabe erfüllen, 

denn er ist von der Meinung und von Rückmeldungen der einzelnen Untergebenen ab-

hängig. Wenn untergeben keine wichtigen Details zur Arbeit selbst oder zu ihrem kör-

perlichen und emotionalen Wohlergehen kommunizieren, ist es auf Dauer schwierig für 

den Vorgesetzten zu agieren. 

Der Vorgesetzte hat begrenzte Kontrolle und Aufsichtsmöglichkeiten, unabhängig von 

der Natur der Mitarbeiter. Aus diesem muss er top down stärker kommunizieren bezüg-

lich Arbeitsinhalte und Arbeitsergebnisse. Die Arbeit der Untergebenen kann der Vorge-

setzte nur noch schwer direkt beeinflussen. Der Vorgesetzte versucht seine Untergeben 

bestmöglich auszustatten und das bestmögliche Rahmenwerk für erfolgreiches Arbeiten 

zu schaffen. Aber ab einem gewissen Punkt müssen die Arbeiter mit den gegeben Res-

sourcen die notwendige Arbeit machen. Als letztes und möglicherweise wichtigstes In-

strument bleibt hier die Motivation der Mitarbeiter (vgl. Heß 2010, 19). 

Das Model des Super Leaders von Manz und Sims scheint maßgeschneidert für diese 

Zwecke. Ein Super Leader ist ein Vorgesetzter, der nicht im Sinne eines Führers agiert. 

Sondern nach der Prämisse handelt seine Untergeben zu befähigen sich selbst zu füh-

ren. Untergebene sollen soweit möglich selbst Entscheidungen treffen und der Vorge-

setzte agiert nur im Notfall als Instanz mit Entscheidungsbefugnis vgl. Manz/ Sims 2001, 

212). 

Entscheiden bei diesem Ansatz ist, dass kein direkter Einfluss auf die Handlungsweise 

der Untergebenen genommen wird. Dieser Ansatz verfolgt lediglich das Training und die 

Aneignung von Kompetenzen, die es den Untergebenen erlauben sich selbst zu führen 

(vgl. Stock-Homburg 2010, 538).  

Die Handlungsweise der Untergeben während sie mobil arbeiten zu beeinflussen ist 

nicht möglich. Ein Ansatz, der gerade diesen Aspekt ausklammert, scheint für das Füh-

ren aus der Distanz geeignet zu sein. 

3.4 Unternehmen 

3.4.1 Unternehmenskultur 

Unternehmenskultur ist ein Schlagwort der einschlägigen Literatur zum Thema Organi-

sationsstrukturen. Es bezeichnet die Übereinstimmung von Werten innerhalb eines Un-

ternehmens und die daraus erwachsenen Implikationen. 
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Abbildung 5 Unternehmenskultur als Eisberg 

Unternehmenskultur besteht aus den geteilten Verhaltensweisen, Ideen und Ansichten. 

Durch einen kurzen Aufenthalt in einem bestimmten Unternehmen lassen sich Manifes-

tationen der Kultur beobachten. Ein Beispiel dafür ist ein Gruß zwischen zwei Mitarbei-

tern. Begrüßen sie sich mit Namen, nicken sie sich kurz zu, ignorieren sich Mitarbeiter 

gegenseitig, wenn sie sich im Flur Begegnen. Es ist allerdings nicht direkt ersichtlich ob 

eine derartige Manifestation auf gegenseitigem Respekt beruht. Vorstellbar ist auch, 

dass eine Geschichte im Unternehmen herumerzählt wird, wie der oberste Chef einen 

Mitarbeiter beinahe entließ, weil er ihn nicht grüßte. Die tieferliegenden Gründe sind es, 

die die Unternehmenskultur ausmachen. Aber wie bei einem Eisberg ist auf den ersten 

Blick nur die obere verhältnismäßig kleine Spitze sichtbar. 

Im Optimalfall ist eine Unternehmenskultur derart ausgebildet, dass die Werte, die ein-

zelne Teile des Unternehmens vertreten, identisch sind. Hewlett Packard, ein amerika-

nisches Unternehmen, versuchte in den 90er Jahren ein System von Werten 

durchzusetzen innerhalb ihres Unternehmen. Werte, die keine festen Regeln sind, son-

dern Grundsätze, die jedes Mitglied des Unternehmens lernen, verinnerlichen und um-

setzten sollen. Diese Grundsätze wurden später Grundlage für etliche Bücher und 

Aufsätze und wurden unter dem Namen „The HP- Way“ bekannt.  

Einer dieser Grundsätze war: Wir haben Vertrauen und Respekt für Individuen. Wenn 

eine Organisation als ganze in Lage ist den Fehler eines Individuums als ehrlichen Feh-

ler anzusehen und lediglich bei der Wiedergutmachung und Vermeidung einer Wieder-

holung hilft, dann stärkt das den Zusammenhalt untereinander, motiviert die Einzelnen 

und erlaubt eine positive Atmosphäre, die aus Fehlern lernt und sich stetig verbessert. 
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Eine gut ins Unternehmen eingebettet und von den Mitarbeitern gelebte Unternehmens-

kultur stellt somit einen massiven potenzielle Vorteil dar. Der Faktor Mensch rückt zuse-

hend in den Fokus von Unternehmen als Schlüsselfaktor für den Erfolg. 

Unternehmenskultur ist eine Möglichkeit alle Mitarbeiter positiv und im Sinne der Auf-

gabe miteinander zu verbinden. Unternehmenskultur wird somit zurecht als wichtiger 

Wettbewerbsvorteil angesehen (vgl. Berner 2019, 3). 

Vereinfacht ausgedrückt bettet ein Unternehmen eine bestimmte Kultur ein indem die 

gleichen Werte konsistent kommuniziert werden. Und gleichzeitig diese Werte auch ge-

lebt werden. Ehrlichkeit als oberste Wert mit gleichzeitig stringenter Kontrolle aller Mit-

arbeiter funktioniert demnach nicht. Aber nicht nur die Werte selbst sind von Bedeutung, 

sondern auch ihre Interpretation. Sollten zwei Mitarbeiter eines Unternehmens unter-

schiedliche Interpretationen desselben Wertes haben, könnten sich gut auch unter-

schiedliche Werte vertreten. Eine solche übereinstimmende Interpretation entsteht nur 

durch ein gemeinsames Leben der Werte. In einer Vielzahl von Interaktionen, klein und 

groß, in der Kaffeeküche und in der Jahresendbesprechung, verdeutlicht sich eine ge-

lebte Version der Unternehmenswerte.  

Im Falle mobiler Arbeit besteht jedoch eine Distanz zwischen dem einzelnen Mitarbeiter 

und dem Unternehmen beziehungsweise den einzelnen Organen des Unternehmens. 

Dies erschwert die Kommunikation von Werten und erheblich erschwert es die Kommu-

nikation bezüglicher der Interpretation von Werten.  

3.4.2 Onboarding 

Ein Mitarbeiter, der von Präsenzarbeit in die mobile Arbeit oder Teilzeit mobile Arbeit 

wechselt, ist schon mit den Werten des Unternehmens vertraut. Dies ist aber nicht der 

Fall bei neuen Mitarbeitern. Berufseinsteiger aus der Ausbildung habe zusätzlich zu feh-

lenden Kontakt mit der eigenen Unternehmenskultur, wenig praktische Erfahrung mit ei-

ner solchen Dynamik überhaupt.  

Onboarding ist eine Bezeichnung für einen Prozess, der die Eingliederung neuer Mitar-

beiter in ein Unternehmen bezeichnet. Ein Konsens wie dieser Prozess gestaltet werden 

soll ist noch nicht vorhanden. Aber eine Eingliederung in die Unternehmenskultur ist 

zweifelslos Teil davon (vgl. Klein/Polin/Sutton 2015, 265). Onboarding bezeichnet, die 

Eingewöhnungsphase, die ein neuer Mitarbeiter durchlaufen muss, um sich selbst als 

Teil des Unternehmens zu fühlen und zu etablieren. Aus der Sicht des Unternehmens 

ist ein Mitarbeiter eine Investition. In der Eingewöhnungsphase lernt der Mitarbeiter mit-

hilfe anderer sich zurechtzufinden. Mit Zeitaufwand und zusätzlichem Training wird der 

Mitarbeiter langsam in die Lage versetzt einen Gewinn für das Unternehmen zu erzielen.  

Das Onboarding dient nicht nur dem Zweck einen neuen Mitarbeiter einzugewöhnen, 

sondern ihn auch an das Unternehmen zu binden. Denn der Mitarbeiter wirft erst zu 
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einem späteren Zeitpunkt Gewinne ab. Deshalb muss der lange genug an das Unter-

nehmen gebunden werden, um mindestens kein Verlustgeschäft für das Unternehmen 

darzustellen. 

 

Abbildung 6 Kosinska 2021 

Abbildung 6 stellt modellhaft dar ab welchem Punkt ein Mitarbeiter als Investition wertvoll 

wird. Nach dem abgeschlossenen Training, um die ihm bestimmte Position zu bekleiden, er-

wirtschaftet der Mitarbeiter einen Gewinn. Dieser Punkt ist durch die waagrechte Linie ge-

kennzeichnet.  Die gestrichelte senkrechte Linie hingegen zeigt den Punkt an ab dem der 

Mitarbeiter, die ich in investierte Summe wieder reinholt.  

4 Potenziale mobiler Arbeit 

4.1 Produktivität durch Autonomie 
Nach aufgewendeter Anstrengung lässt die Energie des Körpers nach einer Zeit nach. 

Der Körper ermüdet oder der Geist. Arbeit auf dem Anfangsniveau ist nicht länger mög-

lich. Dies gilt im Kleinen als auch im Großen. Die Arbeitsleistung innerhalb eines Tages 

nicht gegen Ende hin ab. Ebenso kann die Arbeitsleistung gegen Ende eines monate-

langen Projektes nachlassen. Aus diesem Grund ist Arbeit eingeteilt in viele kleine 

Schritte.  

Menschen regulieren ihre Arbeitsleistung durch die Einteilung der Arbeit und der stück-

weisen Kontrolle. Ein einzelnes Projekt wird in viele kleinere Arbeitsschritte geteilt und 

nach jedem Schritt wird geprüft ob alles wie geplant bearbeitet wurde. Kurz gesagt Arbeit 

enthält viele Kontrollinstanzen, um diese zu überwachen. Klauß Heß analysierte Inter-

views zu Vertrauensarbeitszeit. Ergebnis seiner Analyse war unter anderem die 
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Tatsache, dass sich mobile Arbeiter mit zunehmend gewonnener Autonomie, mit ihrem 

eigenen Gewissen beschäftigen.  

Heß postuliert, dass bei mobilen Arbeiten das eigene Gewissen verstärkt als Kontrol-

linstanz aktiviert wird. Das der einzelne Arbeitnehmer sich zusehends mit Fragen zur 

Qualität der eigenen Arbeit beschäftigt, da er die ihm gewährte Autonomie nicht miss-

brauchen will (vgl. Heß 2010, 19).  

Unter der Voraussetzung, dass mobile Arbeit als ein Privileg gesehen wird, kann sie zu 

Produktivitätssteigerung führen. Die Motivation eines Mitarbeiters sich selbst zu fragen 

ob seine Arbeit richtig ist ob sie gut genug ist, kann für ein Unternehmen von unschätz-

baren Wert sein. Die gewährte Autonomie ist in diesem Sinne ein Vorschuss, dass der 

mobile Arbeiter zurückzuzahlen versucht.  

Zusätzliche Autonomie hat aber auch noch auf andere Weise einen Vorteil. Arbeit, die 

einem Arbeiter übertragen wird, ist fremdbestimmt. Auch wenn der Arbeiter sich in ho-

hem Maße mit der Arbeit identifiziert, bleibt sie dennoch fremdbestimmt. Die Kommuni-

kation mit einem mobilen Arbeiter ist schwieriger als mit einem im benachbarten Büro. 

Die Fremdbestimmung der Arbeit ist hier nur noch begrenzt möglich. Der mobile Arbeit 

muss selbst mehr Entscheidungen bezüglich seiner Arbeit treffen.  

Die Arbeit wird auf diese Weise mehr das Eigenprodukt des mobilen Arbeiters. Er ist in 

einem höheren Grad Teil des Entscheidungsprozesses, das wie und das warum hinter 

jedem Aspekt der Arbeit. Der Arbeiter identifiziert sich dadurch stärker mit seiner Arbeit. 

Und ist auch stärker bereit in etwas zu investieren. Er ist stärker bereit seine Zeit oder 

Anstrengung in eine Aufgabe zu stecken. Diese Feststellung zeigt sich auch in der Praxis 

Projektteams werden zunehmen wichtiger für die Wirtschaft im Allgemeinen. Teams de-

ren Struktur durch die Mitgestaltung ihrer Mitglieder bestimmt sind. (vgl. Peters/ v. Garrel/ 

Düben 2016, 12). 

4.2 Vereinfachte Arbeitsbedingungen 

4.2.1 Arbeitsweg 

Ein offensichtlicher Vorteil der mobilen Arbeit ist, dass sie mobil ist. Doch was bedeutet 

das im Einzelnen? Welche Nöte hat ein Arbeiter, die behoben oder erleichtert werden 

durch die eigene Wahl des Arbeitsplatzes oder der Arbeitszeit.  

2018 führte StepStone eine Befragung Deutscher Fach und Führungskräfte durch. Sie 

befragten ca. 24.000 Menschen zu der Länge ihres Arbeitsweges. Die angegeben Zeiten 

reichten von unter 15 Minuten bis zu 90 Minuten. Die Mehrheit aber siedelte sich zwi-

schen 16 und45 Minuten an. Die angegeben Zeiten beziehen sich lediglich auf eine ein-

fach Fahrt. Effektiv verbringen die Befragten also doppelt so lange Zeit auf dem Weg 

von und zur Arbeit (vgl. Nier 2018).  
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Dieser Arbeitsweg kann massiv reduziert werden durch mobile Arbeit. Entweder der mo-

bile Arbeiter unternimmt eine Reisen zu einem anderen Zweck und arbeitet während-

dessen. Eine Dienstreise ist das klassische Beispiel für diesen Fall. Oder er plant an 

einem bestimmten Ort zu arbeiten. Dieser Ort ist entweder die eigene Wohnung oder 

der Bequemlichkeit halber sehr nahe. In beiden Fällen wird der Weg zur Arbeit drastisch 

reduziert und damit viel Zeit gewonnen. 

4.2.2 Individuelle Zeitanforderungen 

Zunehmend arbeiten in Familien mit Kind beide Eltern. Das Statistische Bundesamt ver-

öffentlichte 2018 eine repräsentative Studie zur Erwerbstätigkeit deutscher Eltern. Von 

2008 bis 2018 erhöhte sich die Anzahl Familien, in denen beide Elternteile arbeiten, von 

29% auf 35%. Die Zahl schließt nur Familien mit Kindern unter 3 Jahren ein. Diese Sta-

tistik wird stark verändert, wenn man Kinder unter Zwei Jahren ausschließt. In diesem 

Fall arbeiteten beide Elternteile in 44% aller Familien 2008. 2018 waren es schon 60%. 

(Statistisches Bundesamt, 2018). Die Anforderungen an einen Arbeitsplatz steigen. El-

tern von Kindern oder Individuen, die für Bedürftige Personen sorgen müssen, haben 

manchmal keine andere Wahl als ihre Arbeit um anderweitige Sorgen herum zu arran-

gieren.  

Die Globalisierung ist ebenfalls ein Faktor. Zusammenarbeit mit Personen auf der ande-

ren Seite der Welt ist möglich. Technischer Fortschritt hat die Menschen effektiv unmit-

telbar zusammengebracht. Tomlinson benutzte den Begriff der „Unmittelbarkeit“, um 

eben jenes Zusammenrücken zu beschreiben. Ein Mensch auf der anderen Seite der 

Welt ist unmittelbar neben einem, soweit es die Einfachheit der Kommunikation betrifft 

(Tomlinson 2003, 69).  

Internationale Zusammenarbeit profitiert enorm von einer flexibleren Zeiteinteilung. Zeit-

verschiebung trennt die Menschen voneinander, wenn bei Seiten sich nur innerhalb ihrer 

gewöhnlichen Arbeitszeit zu verbinden suchen. Die Möglichkeit Arbeitszeit auf die Nöte 

der Arbeitenden und ihrer Arbeit einzurichten, anstatt auf die übliche Standard Arbeits-

zeit, ist durch mobile Arbeit möglich und eröffnet viele Möglichkeiten. 

4.3 Mobile Arbeit als Notwendigkeit 
Boltanksi und Chiapello stellten 2003 ein Buch mit dem Titel „Der neue Geist des Kapi-

talismus“ vor. Es enthält eine eingehende Studie der Managementliteratur von 1960 bis 

zum Ende der 90er Jahre. Ihre Arbeit ist zum Entstehungszeitpunkt dies Dokuments in 

Teilen veraltet. Aber der ursprüngliche Zweck ihrer Arbeit war es grundlegende Ideen zu 

ergreifen und zu betrachten wie sich diese ändern.  Welche Ansichten zu gutem Ma-

nagement setzten sich durch und werden weiter verfeinert.  Sie stellten eine Reihe von 

Paradigmen auf, die sie aus der analysierten Periode herausgefiltert haben.  
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Eines ist an dieser Stelle besonders relevant. Die Bedeutung des einzelnen Mitarbeiters 

als wichtige Ressource für das Unternehmen. Das der Arbeiter mehr als nur der aus-

wechselbare Ausführer einen hirnlosen Tätigkeit ist und einem Unternehmen in vielfälti-

ger Art und Weise bereichernd sein kann.  Das die Berücksichtigung der individuellen 

Nöte eines Arbeiters auf lange Sicht ein gewinn darstellen kann. Dieses Paradigma ist 

heute als der Human-Ressource Ansatz bekannt. Boltanksi und Chiapello sind nicht die 

Urheber dieser Idee, sondern haben lediglich die Aufmerksamkeit, die dieser Idee gezollt 

wird, gemessen (vgl. Boltanksi/ Chiapello 2003). 

Human Ressource Management ist zur Entstehungszeit dies Dokuments ein wichtiges 

Schlagwort. Unternehmen bemühen sich um eine möglichst gewinnträchtige Umset-

zung. Mit zunehmender Ressourcen Investition in einzelne Mitarbeiter, steigen auch die 

Anforderungen an den Einzelnen. Flexibilität und Anpassungsfähigkeit werden an jeder 

Stelle gefordert. Dienstreisen waren zu einem Zeitpunkt das Merkmal einer wichtigen 

Person in einem Unternehmen.  Ein Zeichen dafür, dass das Unternehmen einer Person 

soweit vertraut, dass sie allein außerhalb des direkten Unternehmensumfeld arbeiten 

darf. Ein Unternehmen der heutigen Zeit zögert eine Person einzustellen, die nicht ver-

trauenswürdig oder wertvoll genug ist, um sie auf eine Dienstreise zu schicken.  

Unternehmen wollen selbstständig denkende Arbeiter um sich einer zunehmen chaoti-

scheren und schnelleren Welt anzupassen. „Die Menschen, die sich schneller bewegen 

und schneller Handeln…sind heute die Menschen, die herrschen. Und es sind diejenigen 

Menschen, die ihren Ort nicht nach Belieben verlassen können, die beherrscht werden.“ 

(Baumann 2000, 25). So beschreibt Baumann die Lage auf dramatische, aber zutref-

fende Weise.  Arbeiter sollen selbst Entscheidungskompetenz besitzen, um Koordinie-

rungsanstrengungen von Seiten des Unternehmens zu senken. Aus der 

unternehmerischen Perspektive unter dem Human-ressource-Ansatz ist es Ziel, Arbeiter 

einzustellen, die im Sinne des Unternehmens nach eigenem Ermessen arbeiten können. 

Kurz gesagt Unternehmen erwarten, dass Arbeitnehmer ihr möglichstes tun um alle Hin-

dernisse aus dem Weg zu räumen um Ihre Arbeitskraft bestmöglich einzusetzen.  

Auf der anderen Seite hat auch der einzelne Arbeiter zusätzliche Mobilitäts- und Flexibi-

litäts-anforderungen. Ein Wandel in der Gesellschaft führt zu zusätzlichen Bedenken o-

der Nöten auf Seiten der Arbeitnehmer, ein Beispiel ist die mögliche Notwendigkeit für 

flexiblere Arbeitszeit wie sie kurz in 4.2.2 umrissen wurde. Auch Generationen bedingt 

findet ein Wandel statt was die Ansprüche von Arbeitnehmern betrifft.  Die häufig in der 

Literatur thematisierte Generation Y und ihre Nachfolger, hat große Auswirkungen auf 

die Personalbeschaffung. Menschen sind nicht mehr bereit einen großen Teil ihrer Zeit 

in großen starren Blöcken ihrer Arbeit zuzuweisen. Arbeitszeit wird zu Lebenszeit und 

damit aus der Perspektive der Arbeitenden wertvoller. Arbeit ist nicht nur notwendig, 

sondern ein vollwertiger Teil des Lebens (vgl. Signium 2013, 22). 
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Selbstverwirklich unter anderem in der Arbeit ist ein wichtiges Argument bei der Betrach-

tung eines möglichen Arbeitsplatzes. Arbeit nach eigenen Vorgaben oder dem eigenen 

Biorhythmus liegen im Trend (vgl. Drumm 2008, 151). 

Zusammenfassend wird Ergebnis orientierte Arbeit interessant. Arbeitnehmer wollen 

ihre Arbeit selbst gestalten und Unternehmen wollen Ergebnisse. Der logische nächste 

Schritt geht in Richtung mobiler Arbeit. Zusätzliche Eigenverantwortung und Selbststän-

digkeit sind im Interesse von Arbeitgebern und Arbeitnehmern gleichermaßen.  Unter-

nehmen müssen flexibel sein, beziehungsweise Flexibilität von ihren Mitarbeitern fordern 

um als produzierender Faktor auf dem Markt konkurrenzfähig zu bleiben. Deswegen 

verschiebt sich der Fokus von Unternehmen von der Gestaltung der Arbeit zur Beschaf-

fung, Erhaltung und Förderung von Individuen, die ihre eigene Arbeit im Sinne des Un-

ternehmens gestalten und gestalten wollen. 

4.4 Lernen durch mobile Arbeit 
“Learning by doing” oder “Learning on the job” sind geflügelte Worte der aktuellen Lite-

ratur, die beide dasselbe bezeichnen. Dem Lernen und Ausbilden neuer Kompetenzen, 

was organisch in den Arbeitsalltag eingebettet ist. Arbeit wird komplexer und vielfältiger, 

Projekte werden fertiggestellt und neue Methoden werden entwickelt. Lernen ist nicht 

wegzudenkender Teil des heutigen Arbeitsalltages. Die zu Beginn dieses Kapitels ange-

führten geflügelten Worte drücken die Verbreitung und Akzeptanz dieser Haltung aus. 

Das Arbeit sich verändert und das Individuum sich anpassen muss, ist Normalität.  

Darüber hinaus ist die Qualität des Lernens von Bedeutung. „Learning bei doing“ verbin-

det die rohe Informationsaufnahme einer Lehrveranstaltung mit direkter Eigenerfahrung. 

Dies macht „learning by doing„zu einer tatsächlich überlegenen Lernmethode, was die 

Qualität des Ergebnisses betrifft (vgl. Grillmeier-Rehder 2019, 6-7). 

Mobile Arbeit ist inhaltlich gleich der Präsenzarbeit, aber weist große Unterschiede in 

der Arbeitsweise auf. Im Besonderen verlangt sie Kompetenzen, die nur schwer an-

dernorts zu erlenen sind. Weitgehende Selbstständigkeit und die Fähigkeit ungewisse 

und auch einsame Entscheidungen zu treffen sind integrale Bestandteile mobiler Arbeit 

(vgl. Pearn /Kandola 2007, 30). Diese Kompetenzen sind nur schwer andernorts erlern-

bar, was aber nicht heißt, dass sie nicht auch andernorts gebraucht werden. Selbst-

ständiges Handeln ist bei der Präsenzarbeit als auch bei der mobilen Arbeit von 

Bedeutung.  

 „Learning by doing“ ist allerdings nur begrenzt anwendbar. Selbstständigkeit bei 

„doing“ zu erlernen ist nur möglich, wenn eine Persona auch selbstständig ist. In die-

sem Sinne bietet die mobile Arbeit eine Möglichkeit mit einer Auswahl an selteneren 

Kompetenzen in Berührung zu kommen und effektiv zu lernen. Effektiv bedeutet in 
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diesem Kontext, dass keine andere Wahl besteht. Mobile Arbeit erzwingt auf diese 

Weise ein Wachstum des Individuums, seine Fähigkeiten der Situation anzupassen.  

Selbstständigkeit, Kommunikation unter erschwerten Bedingungen, die Aneignung ar-

beitsspezifischer Kompetenzen und aktive Problemlösungen werden im Umfeld mobiler 

Arbeit gefordert. Dem Konzept des „learning by doing“ weiter folgend besteht die Mög-

lichkeit sich diese Fähigkeiten in unterschiedlichen Ausmaße anzueignen.  

 

4.5 Networking  

Eine Flexibilität der Arbeitsmenge liegt in der Natur der mobilen Arbeit. Arbeit kann be-

liebiger in den Rest des Tagesablaufs eingeteilt werden. Ein Bereich, der besonders von 

diesem Umstand profitiert ist der Kunden Kontakt. Durch die Entgrenzung der Arbeit 

entsteht ein größeres Fenster in dem Kontakt zu Kunden aufgenommen werden kann. 

Durch die Normalisierung von Reisen ist es einfacher unplanmäßig und spontan Kontakt 

zu Kunden aufzunehmen. Umgekehrt ohne offizielle Arbeitszeiten in einem Büro kann 

ein Informationsaustausch freier verabredet werden. Erwartungen zu welchem Zeitpunkt 

oder gar zu welchem Ort, im Falle eines persönlichen Treffens, werden zurückgesetzt. 

Eine Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft in Köln zeigt, dass der Kunde der 

häufigste Arbeitsort für Führungskräfte in Deutschland ist. Diese Studie basiert auf der 

European Working Conditions Survey von 2015. Sie zeigt, dass der häufigste Arbeits-

platz für mobil arbeitende der Kunde ist. Relevant für dieses Dokument, ist der hohe 

Kundenkontakt in Verbindung mit der eigenen Arbeit. Der Autor klassifiziert den Gegen-

stand dieser Studie jedoch nicht als mobiles Arbeiten sondern als mobile Präsenzarbeit. 

Kundenkontakt erfolgt hier mehr im Rahmen von Dienstreisen auf denen mobil gearbei-

tet wird. Aber die tatsächliche Arbeit in Verbindung mit den Kunden fällt eher in den 

Bereich der Kundenbetreuung. Somit ist der Kunde eher einer von mehreren festen Ar-

beitsplätzen (vgl. Hammermann /Stettes 2017, 5). 

Zentral für das mobile Arbeiten ist die elektronische Kommunikation. Unterschiede mit 

wem jemand kommuniziert werden reduziert, da alle das gleiche Medium benutzen. Kon-

takt mit dem Kunden, Kontakt mit Kollegen, Kontakt mit interessanten Arbeitsbekannt-

schaften. Mobiles Arbeiten erleichtert Kommunikation im Allgemeinen durch die 

ermöglichte Flexibilität und normalisiert das Kommunizieren, beziehungsweise das Aus-

greifen aus dem eigenen „Büro“. Networking im Sinne des Unternehmens und im Sinne 

des Einzelnen wird somit erleichtert oder gestärkt.  
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4.6 Finanzielle Erleichterung von Unternehmen 

4.6.1 Wegfall von Präsenzarbeitsstellen 

Durch das Auslassen von Präsenzarbeit fallen auch Präsenzarbeitsplätze weg. Fest Ein-

gerichtete Büroräume sind nicht notwendig, wenn Arbeiter mobil sind. Technische oder 

Büroausstattung sind weiterhin notwendig, aber nicht mehr Büros selbst. Abhängig von 

der Art der Arbeit und dem mobil arbeitenden Mitarbeiteranteil können Unternehmen 

Geld sparen. Zum Entstehungszeitpunkt dieser Arbeit ist es schwierig eine Aussage zu 

machen wie groß Einsparungen sein können. Großflächige und auch Branchenübergrei-

fende mobile Arbeit ist mit der Covid-19 Krise zum ersten Mal eingetreten. Somit besteht 

nur eine kleine Datenmenge über einen Zeitraum von etwa einem Jahr. Zudem sind 

diese Daten nicht verlässlich. Unternehmen wurden zu großen Anteilen auf mobile Arbeit 

umzusteigen, aber noch nicht soweit Präsenzarbeit aufzugeben. Dies reflektieren auch 

die Preise für Büroflächen in Deutschland. Die zu Beginn des Krisen Ausbruches um 

maximal 0,3 Prozent gefallen sind deutschlandweit, aber gegen Ende 2020 wider stiegen 

(vgl. Haufe 2020). 

4.6.2 Fachkräftemangel 

Ein Fachkräftemangel ist von einem Arbeitskräftemangel abzugrenzen. Seit dem Jahre 

2000 lag die Zahl der Arbeitslosen, in Deutschland, immer über der Zahl offener Stellen-

angebote. Ein Arbeitskräftemangel liegt in Deutschland also nicht vor. Fachkräftemangel 

hingegen bezieht die Qualifikation der einzelnen Bewerber mit ein. Das bedeutet, dass 

die Anzahl an qualifizierten Bewerbern für eine offene Stelle nicht ausreichend ist (vgl. 

Bundeszentrale für politische Bildung 2014). 

Unternehmen versuchen einerseits qualifiziertes Personal durch Identifikation mit dem 

Unternehmen und andererseits durch ein Angebot an Zusatzvorteilen an sich zu binden. 

Durch die Festigung der Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer ist das In-

vestieren in die Ausbildung und Weiterbildung von Individuen weniger riskant. Arbeitneh-

mer bleiben länger bei einem einzelnen Unternehmen und stehen diesem mit erweiterter 

Kompetenz zur Verfügung. Ohne eine enge Bindung besteh aus Unternehmenssicht das 

Risiko, dass Arbeitnehmer das Unternehmen verlassen, was einen Verlust der Investi-

tion darstellt. In 4.3 beschreibt der Autor warum mobile Arbeit einen Wettbewerbsvorteil 

darstellt und warum sie die Attraktivität eines Arbeitgeber erhöht.  

Mit zunehmend anspruchsvolleren Aufgaben und komplexeren Situationen bleibt Unter-

nehmen aber nicht s anderes übrig als das nötige Personal selbst auszubilden. Da die 

allgemein Arbeitssuchende Bevölkerung mit immer kleinerer und kleinerer Wahrschein-

lichkeit Personal mit den benötigten Qualifikationen bereithält. Zudem stellen jeder Aus-

tritt und jeder Neueintritt eines Arbeitnehmers eine Mehraufwand dar, neben den 

schwerer zu erfassenden Verlusten an Wissen, diese Kosten werden als Fluktuations-

kosten bezeichnet (vgl. Niedermayr/ Wickel-Kirsch/ Waniczek 2020, 78). 
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Mobile Arbeit bietet eine Anreiz für Arbeitnehmer bei einem Arbeitgeber zu arbeiten oder 

bei einem zu bleiben. Auswirkungen eines Fachkräftemangels werden somit durch mo-

bile Arbeit abgeschwächt. 

5 Ausbruch von Covid-19 

5.1 Covid-19 als Faktor 
Wenn man die Auswirkungen von ovid-19 auf die Arbeitswelt betrachte gibt es zwei 

Hauptfaktoren. Das Ausmaß der hervorgerufenen Veränderungen und die Geschwindig-

keit, mit der die Veränderungen von statten gingen.  

Große bis sehr große Anteile der der Arbeiterschaft stiegen innerhalb eines Jahres groß-

flächig auf ein Arbeitsmodell mit hohen Anteil an mobilen Arbeitern um (siehe Kapitel 

1.1). Wenn mobile Arbeit ein valides Arbeitsmodell ist, warum sind nicht schon vorher 

viel Unternehmen darauf umgestiegen? Gibt es relevanten Bedenken, die gegen mobile 

Arbeit sprechen.  Die Antwort ist ja, weil mobile Arbeit noch ein relativ neues Konzept ist 

und seine Effektivität noch nicht in vollem Ausmaße dokumentiert wurde.  

Dazu kommt, dass große Veränderungen niemals schneller vonstattengehen, nur weil 

eine Idee gut ist, selbst wenn es handfeste Daten zur Bestätigung gibt. Veränderungen 

müssen bei großen Organisationen sorgfältig vorbereitet werden. Die Disziplin des 

Change-Managements, bezeichnet einen Managementzwei, der sich ausschließlich mit 

der Durchführung von Veränderungen beschäftigt. Veränderungen werden exponentiell 

schwieriger und komplexer je größer eine Organisation in diesem Fall ein Unternehmen 

ist. Tiefgreifende Veränderungen müssen bei jedem Teil des Unternehmens ankommen 

und verstanden werden. Das Verständnis für eine Veränderung und das Verständnis wie 

eine Veränderung wirkt, zu erreichen ist ein schwieriges Unterfangen. Widerstand ein-

zelner Mitarbeiter gegen eine Veränderung ist das größte Hindernis des Change Mana-

gements (vgl. Stolzenberg /Heberle 2006, 6). 

In diesem Fall fand eine große Veränderung statt, weil sie alternativlos war. Einerseits 

durch öffentlichen Druck, denn kein Unternehmen will bekannt dafür sein Arbeitnehmer-

leben in einer gesundheitliche Krise zu gefährden. Zu einem späteren Zeitpunkt zwan-

gen gesetzliche Regelungen, wie eine Ausgangssperre oder eine Betriebsverbot für 

bestimmte Branchen, zu einer kompletten Umstellung. Betroffene Unternehmen standen 

vor der Wahl die Arbeit komplett einzustellen oder eben die Arbeitsweise zu ändern.  

Die Alternativlosigkeit dieser Änderung ist hier von größter Bedeutung. Die „Regeln“ des 

Change Managements wurden gleichermaßen verletzt und umgangen. Das Verständnis 

für Veränderungen, in diesem Fall die Umstellung auf mobile Arbeit ist universal gege-

ben. Die Logik ist einfach. Ein Mensch muss arbeiten, es gibt nur eine Option.  Die Fra-

gen ob etwas anderes nicht besser wäre oder die Veränderung nicht doch überflüssig 
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ist, stellt sich hier nicht. In diesem Sinne wurde einer der Kernziele des Change Mana-

gements mit Leichtigkeit erreicht.  

Allerdings müssen Veränderungen auch verstanden werden, um auf neue Situationen 

zu reagieren. Wenn ein Arbeitnehmer sich die Frage stellt, was ist mobiles Arbeiten; 

dann ist die Veränderung im Sinne des Change Management noch nicht abgeschlossen. 

Das Verständnis wie eine Änderung wirkt und die Implikationen was sie für jedes Indivi-

duum bedeuten, müssen ebenfalls klar sein.  

Der zweite Große Faktor der für die von Covid-19 ausgelösten Veränderungen verant-

wortlich ist, ist die Geschwindigkeit. Die Geschwindigkeit mit der mobile Arbeit eingeführt 

werden musste. Change Management erstellt einen gewissen Rahmen in dem Verän-

derungen ablaufen. Möglicherweise Informationsveranstaltungen und Workshops über 

einen längeren Zeitraum, bis die Funktionsweise einer Neuheit klar geworden ist. Ein 

solcher Prozess benötigt Zeit. Zeit, die nicht gegeben war und einen unvollständigen 

Rahmen zu mobiler Arbeit als neue Arbeitsform hinterlassen hat.    

5.2 Konkrete Problemfelder 

5.2.1 Technik als Grundlage für mobile Arbeit 

Informationstechnologie ist es was das mobile Arbeiten möglich macht. Der Zugriff auf 

Werkzeuge, Kommunikation und Wissen wird im Allgemeinen durch den Zugriff auf ei-

nen Computer ermöglicht, welche heutzutage ohne Probleme transportabel sind (siehe 

Kapitel 1.2). Der Umgang mit elektronischen Geräten, im Allgemeinen einfach ein Com-

puter, ist maßgeblich für das erfolgreiche mobile Arbeiten.  

Mangelnde Kompetenz in diesem Bereich kann nach Beginn der mobilen Arbeit nur be-

dingt nachgeholt werden. Besonders schwierig gestaltet sich technische Hilfe, da sie von 

dem Unternehmen aus elektronisch erfolgen muss. Ältere Generationen, die ohne digi-

tale Geräte aufgewachsen sind, können sich in einer solchen Umgebung nur schwer 

zurechtfinden. Im schlimmsten Fall werden Arbeitnehmer von gewohnter Präsenzarbeit 

in komplett neues Terrain versetzt. Selbst bei langsamer Aneignung der nötigen Fähig-

keiten, lastet somit ein ungeheurer Druck auf einem Individuum, Ungewissheit und Angst 

vor Fehler paralysieren (siehe Kapitel 5.2.2). 

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Kommunikation. Sie erfolgt wehrend der mobilen 

Arbeit ausschließlich elektronisch. Kommunikation im Sinne von effektiver Zusammen-

arbeit beinhaltet aber nicht nur das Schicken einer E-Mail. Der aktuelle Entscheidungs-

stand eines gemeinsamen Projekts muss für alle Mitarbeiter ersichtlich sein. Der 

Arbeitsprozess anderer muss zugänglich und transparent sein. Arbeit ist zu komplex, als 

das ohne Absprache jeder einfach seinen Teil fertig stellen kann. Die Dokumentation der 

Arbeit und die Kommunikation sollte ohne Hindernisse zwischen einzelnen Mitarbeitern 
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fließen. Im besten Fall im gesamten Unternehmen. Unstimmigkeiten in der Wahl des 

Mediums oder der Art der Handhabe behindern den Informationsfluss. 

Nicht nur die direkte Bedienung eines Programmes sind hier von Bedeutung. Während 

der Präsenzarbeit spielt Kommunikation ebenfalls eine große Rolle, aber es sind nicht 

nur de gesprochenen Worte von Bedeutung. Körpersprache, der Ort der Unterhaltung 

oder der Zeitpunkt sind alle Teil der Botschaft und modulieren des Inhalt, den eine Per-

son zu übermitteln sucht. Welche Entsprechungen gibt es in der mobilen Arbeit? 

Netiquette ist ein Kunstwort, dass die Verhaltensregeln elektronischer Kommunikation 

beschreibt.  

Ist es während einer Videokonferenz höflich die eigene Kamera auszuschalten oder ist 

es überhaupt gestattet. Kommt man genau pünktlich zu einem Meeting ausschließlich 

über das Internet oder ist man schon im Vorfeld da. Diese Art der Kommunikation ist für 

viele mobile Arbeiter neu, besonders nach dem Ausbruch von Covid-19. Was zur Folge 

hat das es weniger starre Regeln gibt. Beziehungsweise weniger fest gezogene Linien, 

die zu überschreiten verboten ist.  

Kommunikation ist selbstverständlich Branchen, Unternehmens und individuell spezi-

fisch, aber mobile Arbeit stellt für Kommunikation im Ganzen neue Regeln auf. Mobile 

Arbeit stellt für viele Arbeitnehmer Neuland dar, auf jeden Fall in diesem Ausmaß. Selbst 

Arbeitnehmer, die mit dieser Form der Arbeit vertraut sind, müssen sich neu anpassen. 

Der Kernpunkt ist die Existenz einer neuen Verhaltensrealität. Eine neue Realität, die 

ebenso wichtig ist wie die unmittelbare Kompetenz mit Informationstechnologie. 

5.2.2 Psychisches Wohlergehen des Einzelnen  

Covid-19 stellt eine ernsthafte gesundheitliche Bedrohung dar. Ein Gegenmittel wurde 

erst Anfang 2021 fertig gestellt. Aber die Verteilung dessen ist noch ungewiss. Unge-

wissheit über die genaue Natur der Krankheit und möglicherweise fehlerhafte Informati-

onen, über einen längeren Zeitraum, erzeugen Zustände von leichter Besorgtheit bis hin 

zu Angst. Covid-19 bringt zudem Regeln zur Distanzierung und Isolation mit sich. 

Menschlicher Kontakt wird reduziert auf die unmittelbare Umgebung. In dieser Atmo-

sphäre erproben sich viele Menschen zum ersten Mal breitflächig an einer neuen Ar-

beitsform. Eine neue Arbeitsform, die eine überdurchschnittliche Eigenorganisation 

erfordert, zu überdurchschnittlich vielen Entscheidungen zwingt und dazu zwingt über-

durchschnittliche viele Probleme allein zu lösen.   

Eine Studie der AOK aus dem Jahre 2019, untersuchte die Auswirkungen von Home 

Office auf die Gesundheit des Arbeitnehmers. Zu diesem Zweck befragte die AOK 2000 

Beschäftigte in Altersklassen von 16-65, zu Anzeichen von Belastung oder körperlichen 

Beschwerden. Ergebnis dieser Studie war eine erhöhte Anzahl von Belastungsfaktoren. 

73,4% der Befragten gaben an sich innerhalb der letzten 4 Wochen während und nach 
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der Arbeit erschöpft zu fühlen. Arbeitnehmer, die nicht von zuhause aus, sondern im 

Büro arbeiteten gaben nur zu 66% Erschöpfungsgefühle an. Frustration und Wutgefühle 

gaben 70% der mobil arbeitenden Befragten an. Auch diese Zahl war bei Befragten in 

der Präsenzarbeit mit 58,6% niedriger. Nervosität und Reizbarkeit wurden ebenfalls ab-

gefragt und nach Angaben der Beschäftigten, hatten 67,5 Prozent im Home Office damit 

zu kämpfen. Diese Zahl hebt sich mit 52,7% in den Angaben der Präsenzarbeiter, am 

deutlichsten von der mobilen Arbeit ab (AOK 2019, 2). 

Mobile Arbeit stellt auch ohne den Ausbruch von Covid-19 einen Stressfaktor dar. Die 

Ausweglosigkeit durch die Krankheit und die Krankheit selbst verstärken diesen Effekt 

noch. (Vgl. v. Harling 2020). Technische Probleme für Arbeitnehmer mit weniger ausge-

prägten technischen Kompetenzen können stark frustrieren und den Arbeitsfluss ganz 

zum Erliegen bringen.  

Unter der Bedingung, dass Arbeitnehmer zumindest teilweise ihre Arbeit durchführen 

können, berichten diese von durchaus positiven Erfahrungen. Der Deutsche Gewerk-

schaftsbund (DGB) veröffentlich jährlich einen Bericht zu den Erfahrungen von Arbeit-

nehmern in Deutschland allgemein. Im Jahre 2020 befragten sie zu diesem Zweck 

Arbeitnehmer aller Branchen, Einkommens- und Alters-klassen. Etwa ein Viertel der Be-

fragten schätze seine Produktivität während des mobilen Arbeitens deutlich höher ein 

als während der Präsenzarbeit, rund ein Drittel schätzte sie höher ein. Ein weiteres Drittel 

schätzt die Produktivität auf demselben Niveau ein.  

Die Zufriedenheit bei der Arbeit wird von 20% der befragten als deutlich höher eingestuft 

und von 25% als höher. Lediglich 20% sind weniger zufrieden während der mobilen Ar-

beit, die restlichen befragte gaben an keinen Unterschied feststellen zu können. 

Befragte Mitarbeiter gaben zu 35% an ihr Privatleben und Arbeitsleben besser miteinan-

der in Einklang bringen zu können. Die sogenannte Work-Life-Balance trug bei diesen 

60% maßgeblich zu höherer Zufriedenheit bei. Im Gegenzug gaben 65% der Befragten 

an sich auf unterschiedliche Art und Weise gestört zu fühlen durch eine Vermischung 

von Privatleben und Arbeit. Die vorgeschriebenen oder benötigten Ruhe- und Pausen-

zeiten einzuhalten ist ein verbreitetes Problem ebenso ein gedankliches Trennen von 

der Arbeit. 30% der Befragten gaben an regelmäßig in ihrer Freizeit gedanklich von der 

Arbeit eingeholt zu werden.  

50-60% gaben den reduzierten Kontakt mit Kollegen als Nachteil an. Und beklagten sich 

über Gefühle der Einsamkeit und Isolation. Nicht auf die erzwungene Aufenthalt zuhause 

bezogen, sondern explizit während der Arbeit. Die Schwelle für den Start von Kommuni-

kation mit Kollegen ist gestiegen, da zufälliger Kontakt mit Kollegen nicht mehr möglich 

ist. Kommunikation während mobiler Arbeit ist von bestimmter Natur. Zufällig auf einen 

Kollegen zu stoßen ist unmöglich. Gleichzeitig ist aber auch der Druck immer erreichbar 
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zu sein gestiegen, Genauer gesagt außerhalb der eigenen Arbeitszeiten. Mit der Ent-

grenzung von festgelegten Arbeitszeiten geht automatisch auch eine Entgrenzung von 

festgelegte Ruhezeiten einher (vgl. Institut DGB-Index gute Arbeit 2020, 22-31). 

Konzepte setzten sich in breiten Massen nur langsam durch. Zusätzlich nimmt die Auf-

nahmefähigkeit für neue Konzepte und Perspektiven mit dem Alter ab. Konzepte, die in 

den jüngeren Jahren einen Menschen begleiteten, sind deswegen von höhere Bedeu-

tung. Der Begriff der Work-Life-Balance erlangte erst im 20. und 21. Jahrhundert Promi-

nenz. Menschen der Generation Y, die im Zeitraum von 1980-1999 geboren wurden, 

haben andere Anforderungen und Wünsche. Das Konzept einer Work-Life-Balance be-

ziehungsweise die Gestaltung ihres Lebens mit diesem Konzept im Hinterkopf ist nor-

mal. (vgl. Albrecht/ Hurrelmann 2014, 56). 

Generationen, die vor dieser Zeit aufgewachsen sind, kennen dieses Konzept aber ha-

ben es weit weniger verinnerlicht. Der Autor stellt die Hypothese auf, dass die Möglich-

keit eine Work-Life-Balance selbst, bei der Covid-19 bedingten mobile Arbeit, zu erleben 

die Arbeitszufriedenheit von Generationen vor Generation Y deutlich hebt. Unter Berück-

sichtigung der durchschnittlich höheren Belastungen durch schlechter ausgeprägte tech-

nische Kompetenzen. Zur Überprüfung dieser These konnte der Autor keine 

verlässlichen Daten finden. 

In der Praxis bieten Unternehmen vielfach keinen unterstützenden Rahmen, wie ihn der 

Autor in 3.2.1 beschreibt. Arbeitnehmer werden zu großen Teilen sich selbst überlassen 

und es ist an den Arbeitnehmern aktiv zu werden. Arbeitnehmer müssen initiative zeigen, 

um sich in betriebliche Prozesse mit einzubringen. Arbeitnehmer müssen aktiv und mit 

Engagement versuchen die Gestaltung ihrer Arbeitsumstände zu beeinflussen. Durch 

die Distanziertheit des Unternehmens ist diese Aufgabe noch wesentlich wichtiger (vgl. 

Kesselring/ Vogl 2010, 62). 

5.2.3 Körperliches Wohlergehen des Einzelnen 

Die Lebensumstände der Arbeitnehmer sind stark verändert durch mobiles Arbeiten. Be-

sonders in der extremen Form in der sie während der Covid-19 Krise vorliegt. Das Be-

wegungsfeld der Arbeitnehmer ist effektiv auf ihre eigene Wohnung beschränkt mit 

wenigen Ausnahmen. Aktivitäten im Allgemeinen sind reduziert.  

Der Arbeitsalltag in der Präsenzarbeit beginnt mit dem Weg zur Arbeit und endet mit 

dem Weg nach Hause. Der Arbeitnehmer muss sich innerhalb seines Büros bewegen. 

Treffen mit anderen Mitarbeiter, Pausenspaziergänge, ein mehrmaliger Gang zum Dru-

cker oder ein täglicher Gang zur Kantine, nicht zu reden von möglicherweise vielen Trep-

pen. Auch wenn Präsenzarbeit mit vielen Sitzen hinter einem Schreibtisch verbunden 

ist, versteckt sich im Arbeitsalltag doch eine Menge Bewegung.  
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Mobile Arbeit eliminiert einen Großteil dieser Bewegung. Kommunikation findet elektro-

nisch statt, also besteht keine Notwendigkeit andere zu besuchen.  Wenn ein Arbeitneh-

mer einen Drucker zu Hause hat steht er mit hoher Wahrscheinlichkeit in der Nähe des 

Schreibtisches, an dem er schon sitzt. Pausenspaziergänge oder der Gang zur Kantine 

entfallen ebenfalls. Theoretisch gibt es auch im Modell der mobilen Arbeit weiterhin ei-

nen Weg zur Arbeit, denn der Arbeitsplatz könnte überall sein. Aber Covid-19 Restrikti-

onen beschränken das Arbeiten auf die eigene Wohnung.  

Frustration bei der Arbeit, Einsamkeit in der eigenen Wohnung, Gemütlichkeit oder ein-

fach nur Gelegenheit laden zum Essen ein. Der Kühlschrank ist immerhin direkt in Reich-

weite und kein Kollege beschwert sich über Schmatz Geräusche. Diese Entwicklungen 

der Bewegungs- und Ess-gewohnheiten der Menschen bleiben nicht ohne Folgen. 

Zur Ergründung dieser Folgen führte die nu3 GmbH eine Umfrage durch. Sie befragten 

5199 Personen, aus Deutschland, Österreich, Frankreich und Italien. Ziel der Befragung 

war es das Ernährungs- und Bewegungs-verhalten der Einzelnen zu erfragen und die 

Auswirkungen von Covid-19 Beschränkungen und Social Distancing auf jenes Verhalten 

zu messen. 

 

Abbildung 7 nu3 GmbH 2020, 3 

Abbildung 7 zeigt, dass sich die Menge der Bewegung durch Covid-19 Restriktionen 

verringert hat. Ob ein Befragter von zu Hause aus arbeitet oder nicht, die angegeben 

Verschlechterung in der Bewegung liegt dennoch bei beiden im Bereich von 39 bis 43%. 

Anzumerken ist hier, dass das Arbeiten von zu Hause nur einen geringen Unterschied 

zu machen scheint. Im Gegensatz dazu geben 36% der von zu Hause aus Arbeitenden 

an, dass sich ihre Bewegung verbessert hat. Es ist anzuzweifeln, dass diese Menschen 

sich bei Isolation in der Wohnung tatsächlich mehr bewegen. Dennoch geben zu viele 

Befragte diesen Umstand an , um ihn einfach abzutun.  Mobile Arbeit bietet die beste 
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Möglichkeit zu Hause produktiv zu sein. Sie kann ein Gefühl von Dynamik und Initiative 

vermitteln, dass wahrscheinlich zu diesem erhöhten Werte führt.  

Ein ähnlicher Effekt lässt sich auch bei den Ergebnissen zu ernährungsrelevante Fragen 

beobachten.  

 

Abbildung 8 nu3 GmbH 2020, 2 

Der Anteil der Befragten, der seine Ernährung als schlechter empfindet ist unabhängig 

von davon ob eine Person mobil arbeitet oder nicht. Es lässt sich aber ein großer Unter-

schied feststellen bei denen, die Angaben eine verbesserte Ernährung zu haben. Men-

schen, die nicht mobil arbeiten gaben zu 25% eine Ernährungsverbesserung an. Im 

Vergleich dazu verbesserte sich die Ernährung der mobil Arbeitenden, nach eigener 

Aussage, um 29% Prozent. Der Autor kommt zu dem Schluss, dass auch hier die mobile 

Arbeit eine höhere Selbstbestimmtheit und Dynamik bringt. 
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Abbildung 9 nu3 GmbH 2020, 6 

Insgesamt verschlechtert sich das körperliche Befinden der Menschen. Umfangreiche 

Covid-19 Beschränkungen haben bei 24% der Befragten zu einer Gewichtszunahme 

geführt. Dies ist auf mehrere Faktoren zurückzuführen. Abbildung 9 zeigt eine Übersicht 

der Faktoren. Nur Befragte deren Gewicht zugenommen hat wurden in diese Statistik 

aufgenommen. 82% der Befragten gaben an mehr ungesundes zu sich zu nehmen. Zu 

jeweils etwa 70% gaben die Befragten an einfach mehr zu essen und sich weniger zu 

Bewegen. Das Ausfallen von Fitnessstudiobesuchen trägt ebenfalls dazu bei. 60% der 

Befragten gaben an, aus Stress mehr zu essen.  

Gesundheitliche Bedenken entstehen auch in Verbindung mit dem Arbeitsplatz selbst. 

In einem Büroumfeld ist die Büroausstattung ergonomisch an den Menschen angepasst. 

Ergonomisches Büromobiliar bedeutet, dass die Möbelstücke an den menschlichen Kör-

per und seine Bewegung so angepasst sind, dass ihre Benutzung bestmöglich zur Ge-

sundheit beiträgt oder der Gesundheit so wenig wie möglich schadet. Darüber hinaus 

existieren Arbeitsschutzbestimmungen, die zum Ziel haben jeden Aspekt der Arbeit so 

Gesundheit zuträglich zu gestalten wie möglich. Der jedem Mitarbeiter gewährte Arbeits-

platz und sogar die Lichtverhältnisse haben genaue Vorschriften.  

Bei der mobilen Arbeit zu Hausen sind solche strengen Arbeitsbedingungen nicht gege-

ben. Daraus erwachsen viele mögliche Gesundheitsrisiken. Unbequeme und ungesunde 

Sitzhaltungen über einen längeren Zeitraum führen zu Rückenbeschwerden. Längere 

Bildschirmarbeitszeiten führen zu Augenbeschwerden. Zusätzliche Lärmbelästigung von 

der Straße, Nachbarn oder Mitbewohnern sind zusätzliche Störungsquellen.  

Arbeitsschutzregelungen werden durchgesetzt unter der Androhung von Strafen. Unter-

nehmen sind verpflichte ihnen Folge zu leisten. Aber Unternehmen zeigen wenig An-

strengung die Arbeitsplätze ihrer Mitarbeiter auf derartige Regularien zu überprüfen. Der 

Grund dafür liegt in der rechtlichen Definition von mobiler Arbeit (siehe Kapitel 2.4). Mo-

bile Arbeit ist zu großen Teilen eine rechtliche Grauzone. Provisorisch gelten alle, die 

Präsenzarbeit betreffenden Gesetzte auch die mobile Arbeit, mit einer Ausnahme. Das 

in der Krise praktizierte Home Office ist keine gesetzlich fest geregelte Telearbeit. Dafür 

müsste jeder Arbeitnehmer einen gesonderten Vertrag mit seinem Arbeitgeber abschlie-

ßen.  Was in der Krise praktiziert wird ist mobile Arbeit, die zufällig zu Hause stattfindet. 

Rechtlich gesehen könnte sie aber auch woanders stattfinden, weswegen mobile Arbeit 

von der Arbeitsstättenverordnung ausgenommen ist. Eben jene gesetzliche Grundlage, 

die körperlichen Schäden vorbeugende Arbeitsbedingungen unterbinden soll. 
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5.2.4 Unternehmen in der Krise 

Kapitel 5.1 stellte anhand der Methodik des Change Managements die Problematik der 

Covid-19 Krise dar. Es verdeutlichte den Zwang eine große Änderung mit Maßnahmen 

zu begleiten, die den Sinn und die Funktion einer Veränderung erläutern. Sowie die Än-

derung selbst sorgfältig zu organisieren. In Folge der Krise sind solche Maßnahmen je-

doch übereilt oder unvollständig durchgeführt worden. Arbeitnehmer sind in ihrer 

technischen Ausstattung und Kompetenz nicht bereit für das mobile Arbeiten.  

Das Unternehmen in seiner Eigenschaft als organisatorische Instanz hat die oberste 

Weisungsgewalt und Weisungspflicht. Mobile Arbeit stellt zu der Zeit von Covid-19 eine 

große Änderung dar, der nicht mit Stückwerk begegnet werden kann. Einzelne Vorge-

setzte sind nicht in der Lage ihre Untergebenen auf mobile Arbeit vorzubereiten und 

gleichzeitig funktionale Zusammenarbeit zu gewährleisten. Dies trifft doppelt zu, wenn 

es um die Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen geht, deren Vorgesetzte unterschied-

liche Lösungsansätze verfolgen. Auch eine Organisation „bottom up“, also von der un-

tersten Schicht der Hierarchie an, ist nur schwer vorstellbar. Die erschwerte, auf 

elektronische Kommunikation beschränkte, Kommunikation erlaubt keinen Diskurs unter 

vielen. Die einzige Möglichkeit bleibt eine entschiedene „top down“ Kommunikation, die 

klare und einheitliche Anweisungen enthält.   

Wenn das Unternehmen also nun in die Rolle des alleinigen Entscheidungsträger 

schlüpft, wie soll es handeln? Der Autor hat 3 Schlüsselfaktoren identifiziert. 

Zum einen die Schaffung eines klaren Rahmens, innerhalb dessen mobile Arbeit statt-

finden kann. Die mobile Arbeitsweise beziehungsweise die Arbeit von zuhause aus, wäh-

rend Covid-19, bietet dem einzelnen einen hohen grad an Autonomie. Mit dieser 

Autonomie geht aber ein Zwang selbst zu entscheiden einher, selbst wenn dies nicht 

gewünscht ist. Das Unternehmen muss einen klaren Rahmens schaffen, an dem sich 

Mitarbeiter zu beginn festhalten können. Es ist schwer vorstellbar einen Katalog mit Fra-

gen und Antworten zu schaffen, der jede mögliche Entscheidung enthält. Ein Rahmen, 

wie in sich der Autor vorstellt, dient nicht dem Zweck ein Verzeichnis bestimmter Situa-

tionen zu sein. Sondern Umstände zu schaffen in denen Mitarbeiter selbstständig wer-

den.  

Selbstständig werden Mitarbeiter, in dem sie Dinge tun, indem sie entschieden. Wenn 

sie richtig entscheiden, gut. Aber wenn sie falsch entscheiden, wird es kritisch. Nicht 

kritisch, weil die Entscheidung eine kritische war, sondern kritisch für die Entwicklung 

des Mitarbeiters. Der Rahmen muss dem Mitarbeiter die Mittel geben, um mit einer fal-

schen Entscheidung umzugehen.  

Muss der Mitarbeiter Angst vor Bestrafung haben, kann er Hilfe bei der Lösung des ent-

standenen Problems erwarten, kann er Feedback zu seiner Entscheidung erwarten, wird 
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es konstruktiv sein? Der Rahmen für die mobile Arbeit muss Antworten auf diese Fragen 

bieten. Die Antworten müssen so ausfallen, damit der Mitarbeiter auch in Zukunft wieder 

bereit ist Entscheidungen zu treffen. 

Antworten auf diese Fragen können nicht aus einem herumgereichten Dokument her-

vorgehen. Sie gehen aus der Unternehmenskultur hervor. Diese ist der zweite Schlüs-

selfaktor im Handeln des Unternehmens. Eine Kultur, die größere Änderungen 

verkraften kann, da Vertrauen herrscht, dass letztendlich eine Lösung im Sinne der Ar-

beitnehmer gefunden wird. Eine Kultur, die es erlaubt einen wie vorher erläuterten Rah-

men zu schaffen.  

Eine Unternehmenskultur kann nicht schnell aufgebaut werden oder geändert werden. 

Sie wird definiert und vertieft durch das tägliche Handeln eines jeden Mitarbeiters. Das 

Unternehmen kann Einfluss auf die Gestaltung der Unternehmenskultur nehmen. Durch 

die Belohnung oder Förderung gewünschten Verhaltens und die Bestrafung von uner-

wünschten verhalten. Ein praktisches Beispiel ist die Gestaltung von Aufenthaltsräumen. 

Diese können einladend und mit Sitzgelegenheiten, Essen und auch Möglichkeiten zur 

Arbeit enthalten. Je nach Attraktivität des Raumes wird er benutzt. Wenn ein Unterneh-

men regen Austausch unter Kollegen und Kameradschaft als wertvoll erachtet, kann es 

solche Räume mit vielen Vorzügen bestücken.  

Welche Möglichkeiten bleiben jedoch, wenn alle Mitarbeiter voneinander getrennt sind 

und nur erschwert miteinander kommunizieren können. Der Autor sieht die Möglichkei-

ten des Unternehmens in erster Linie auf das Ausmaß der Unterstützung beschränkt. In 

welchem Maße ist das Unternehmen bereit seinen Mitarbeitern zu helfen. Stehen alle 

möglichen technischen Geräte zur Verfügung. Versucht das Unternehmen die Mitarbei-

ter dazu zu bewegen eigene Geräte zu benutzten, um Kosten zu sparen. Wenn einem 

Mitarbeiter kein ausreichendes Büromobiliar zur Verfügung steht, ist es problematisch 

über das Unternehmen solches zu erhalten.? 

Wenn ein Mitarbeiter eher um Unterstützung kämpfen muss, als sie ungefragt zu erhal-

ten, dann wird er sich mehr auf das Aushalten der mobilen Arbeit konzentrieren. Im Ge-

genteil, ein Mitarbeiter, der ungefragt jede erdenkliche Unterstützung erfährt, wird mit 

großer Wahrscheinlichkeit sein Bestes geben, um die Möglichkeiten mobiler Arbeit beim 

Schopf zu packen. 

Der letztes Schlüsselfaktor betrifft das strategische Handeln in der Krise. Ein Unterneh-

men muss von der Annahme ausgehen, dass eine Krise ab einem gewissen Zeitpunkt 

vorbei ist. Es muss auf die Situation vorbereitet sein, wenn krisenbedingte Besonderhei-

ten nicht länger gelten. Dies betrifft alle Geschäftsbereiche eines Unternehmens. Für die 

mobile Arbeit besonders relevant ist aber das Personalwesen.  
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In einer Krise sind alle Faktoren ungenauer und Unternehmen bewegen sich in mindes-

tens unebenen Terrain. Wird die Regierung weitere Restriktionen erlassen, etwa wird 

der Bürobetrieb zwangsweise um zwei weitere Monate eingestellt, oder muss ein ganzer 

Bereich kurzfristig in Quarantäne und entfällt so als Arbeitskraft. 

Aus diesem Grund sind Unternehmen weniger risikofreudig und mehr auf die Reduzie-

rung von Ausgaben bedacht. Aus diesem Grund werden offene Stellen reduziert und 

Praktika teilweise komplett gestrichen. Laut Angaben der Bundesagentur für Arbeit ist 

die Anzahl der offenen Stellen seit März 2020 um 15% gesunken. Wobei sie im Vergleich 

zum Vorjahr bis zum März 2020 langsam am Steigen war (siehe Abbildung 10). 

 

Abbildung 10 Bundesagentur für Arbeit 2021, 95 

Die Einstellung neuer Arbeitskräfte kann jedoch nicht komplett zum Erliegen kommen. 

Unternehmen haben mitunter kritische Positionen offen, die nicht lange unbesetzt blei-

ben können. Weiterhin ist es von großer Bedeutung, nicht nur sehr kritische Stellen zu 

besetzten. Nachwuchs wird immer eine kritische Ressource in Unternehmen sein, die 

Einstellung und Ausbildung junger Talente ist auf längere Sicht, die wichtigste Aufgabe 

eines Unternehmens. Wenn ein Unternehmen auf die Einstellung von Nachwuchs wäh-

rend der Krise verzichtet muss es nach der Krise in einen umso härteren Konkurrenz-

kampf um Nachwuchstalente gehen. Sollte eine Krise länger anhalten, ist eine solche 

Entscheidung umso gefährlicher. Gesetzt dem Fall, dass die Covid-19 Krise 2 Jahre an-

hält, entstünde eine 2 Jahres Rückstand zwischen Neueintritten und altersbedingten 

Austritten.  
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Die rohe Anzahl an qualifiziertem Personal ist nicht alleinig von Bedeutung auch ihre 

Integrierung in das Unternehmen, der sogenannte Prozess des Onboardings, der kurz 

in Kapitel 3.4.2 dargestellt wurde. In der Krisenzeit gestaltet sich schon ein Vorstellungs-

gespräch schwieriger. Aber einem neuen Mitarbeiter ein Unternehmen zu zeigen wich-

tige Gegebenheiten oder Regeln näher zu bringen ist schwierig. Noch schwieriger ist es 

die Werte und Überzeugungen eines Unternehmens zu erklären. Denn ein neuer Mitar-

beiter kann sie nur begrenzt selbst erleben. In gewissen Maße ist die neue Arbeitsstelle 

virtuell. Nicht in dem Sinne, dass sie auf elektronischer Arbeit und Kommunikation fußt. 

Sondern virtuell als Gegensatz zu real. Das Onboarding funktioniert nach demselben 

Prinzip wie in Kapitel 3.4.2 beschrieben, aber der Prozess wird verlängert durch die, der 

mobilen Arbeit eigene, Distanz. Effektiv wird dadurch das Risiko, dass ein neuer Mitar-

beiter für ein Unternehmen darstellt vergrößert. 

Eine letzte Erwähnung strategischer Entscheidungen eines Unternehmens, ist der Frage 

danach zu widmen. Ein Großteil der Arbeitnehmer hat einen längeren Zeitraum mit mo-

biler Arbeit verbracht. Vielleicht mit eher negativen oder auch positiven Ergebnissen. 

Versucht das Unternehmen nun eine Kehrtwende um alles wieder in einen Zustand vor 

der Krise zu versetzten? Oder sollte mobile Arbeit in Zukunft einen höheren Stellenwert 

haben. Der Autor kann an dieser Stelle keine Handlungsempfehlung geben. Der Antwort 

sollten Unternehmen aber Bedeutung beimessen, um nicht ähnliche Probleme wie bei 

dem Eintritt in die Krise zu haben. 

5.2.5 Fakten zur Praxis in der Krise 

Kunze und Zimmermann von der Universität Konstanz führte eine Langzeit Studie zu 

den Auswirkungen mobiler Arbeit auf das Individuum durch. Sie befragten zu mehreren 

Punkten im Zeitraum von März 2020 bis Oktober 2020, 699 Erwerbstätige zu ihren Er-

fahrungen. Diese Studie zeigte aufschlussreiche Ergebnisse zur Präferenz der Mitarbei-

ter, der wahrgenommenen Unterstützung durch den Arbeitgeber und der langfristigen 

Selbsteinschätzung zur Produktivität und Belastung durch mobile Arbeit.  

 

Abbildung 11 Kunze/ Zimmermann 2020 

Die Abbildung 11 zeigt die Anzahl der gewünschten Tage, die Mitarbeiter gerne mobil arbeiten 

würden.  Mehrheitlich entscheiden sich Mitarbeiter für eine Mischform aus mobiler Arbeit und 

Präsenzarbeit. 2-3 Tage im Home Office wünscht sich augenscheinlich die Mehrheit. Auffällig 

ist, dass der Anteil, der sich weniger Zeit im Homeoffice wünscht, also 1-3 Tage, zu Beginn der 
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Covid-19 Krise in der Unterzahl ist. Gegen Ende der Aufzeichnungen (Oktober), aber ist der An-

teil der Mitarbeiter, die sich weniger Zeit im Home Office wünschen gestiegen. Am anderen 

Ende ist der Anteil derjenigen, die sich viel Home Office wünschen über den gemessenen Zeit-

raum gefallen. Der Autor führt dies auf den Gegensatz zwischen Erwartungen an mobile Arbeit 

und die Wirklichkeit zurück.  

Fragen zu erfahrenen Arbeitgeberunterstützung fielen negativ aus. 65% der befragten gaben 

an nicht nach ihrer Meinung zu Länge und Gestaltung des Home Offices gefragt worden zu 

sein.  Wegen der Alternativlosigkeit der mobilen Arbeit, wäre eine Frage nach Präferenzen nur 

wenig nützlich. Fragen zu vorangegangenen Schulungen fielen weitaus negativer aus. 84% der 

Erwerbstätigen hatten vor dem Beginn des Home Offices keinerlei Schulung wie sich die Arbeit 

dort von der herkömmlichen Präsenzarbeit unterscheidet. Ein letzter Aspekt der Arbeitsgeber-

unterstützung war das Ausmaß der technischen Ausstattung.  Nur 45% der Befragten gaben an 

ausreichend notwendige elektronische Geräte erhalten zu haben. Dies ist eine erschreckend 

niedrige Zahl, wenn man die Abhängigkeit von eben jener elektronischen Ausstattung bedenkt, 

die in der Natur mobiler Arbeit liegt. In welchem Ausmaß die Ausstattung mangelhaft ist kann 

der Studie jedoch nicht entnommen werden, dieser Abschnitt wurde nur mit ja oder nein Fra-

gen beantwortet.  

Der interessanteste Teil dieser Studie sind die Langzeit Selbsteinschätzungen der Befragten. 

 

Abbildung 12 Kunze/ Zimmermann 2020 

Anzumerken ist, dass die in Abbildung 12 dargestellten Prozentwert nur die oberen Skalenaus-

schläge darstellen. Nur die Arbeitnehmer, die ihre Produktivität oder Erschöpfung als hoch o-

der sehr hoch bewerteten sind hier dargestellt. Von März bis Mai arbeiteten alle befragten 

ausschließlich im Home Office. März stellt den Anfang der Covid-19 Krise dar und auch den Be-

ginn der mobilen Arbeit für die Befragten. Von März bis April passen sich die Erfahrungen an, 

Die Neuheit des mobilen Arbeiten verfliegt etwas. Produktivität lässt wieder etwas nach, nach-

dem der Alltag wieder eingetreten ist. Im gleichen Maß nimmt auch die wahrgenommene Be-

lastung ab. Ausschläge der Produktivität und der Belastung bleiben über den gemessenen 

Zeitraum hin weitgehend synchron.  

Von Mai an spalten sich die befragten Gruppe auf. Einige kehren wieder zu Präsenzarbeit zu-

rück während ein andere Teil bei der Arbeit im Home Office verbleibt. An dieser Stelle ändert 

sich das Verhältnis von Produktivität und Belastung. Arbeitnehmer, die wieder zu 
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Präsenzarbeit wechseln zeigen eine Tendenz ihre Produktivität als geringer einzustufen. Gerin-

ger im Vergleich zu ihren vorherigen Angaben und geringer als die angegeben Werte der im 

Home Office verbliebenen.  

Die Entwicklung der wahrgenommenen Belastung entwickelt sich gegensätzlich. Wechsler in 

die Präsenzarbeit geben eine höhere Belastung an als in der eigenen Zeit im Home Office mit 

einer steigenden Tendenz. Im Home Office verbliebene dagegen geben einen geringeren Grad 

der Belastung an. Die Tendenz ist hier sinkend. Diese Studie zeigt die mobile Arbeit als vorteil-

hafter im Vergleich zur Präsenzarbeit. 

6 Schlussbetrachtung 

6.1 Nachwirkungen der mobilen Arbeit während Covid-19 
Viele Lebensbereiche werden durch die mobile Arbeit auf den Kopf gestellt besonders 

in der durch Covid-19 ausgelösten Form. Tiefgreifende Änderungen definieren den All-

tag. Mit einem Ende der Covid-19 Restriktionen werden diese Veränderungen nicht kom-

plett zurückgesetzt werden.  

Mobilität ist ein großer Zukunftstrend. Aber wie viele können etwas mit diesem Wort an-

fangen? Wer kann alles die Implikationen für sich selbst sehen und daraufhin handeln? 

Mobiles Arbeiten wird nach der Krise gefragter sein als zuvor. Die Frage, ob es möglich 

ist mobil zu arbeiten, wurde beantwortet. Probleme sind aufgetreten, Ärgernisse entstan-

den und nicht alle von ihnen wurden gelöst oder beseitigt. Möglichkeiten wurden jedoch 

gezeigt. Der einzelne ist in der Lage sich ein Bild zu machen wie die Dinge sein können. 

Die mobilere und flexiblere Gestaltung der Arbeit ist in Zukunft keine Frage der Möglich-

keit oder Machbarkeit. Vielmehr ist sie eine Frage der persönlichen Entscheidung bezie-

hungsweise eine Frage dessen, wie ich meinen Vorgesetzten überzeuge. 

Mobilität als Konzept wurde dem Einzelnen nähergebracht. Bei der Frage des Wohnorts 

eröffnen sich mehr Möglichkeiten. Der Arbeitsort ist momentan eine zentrale Frage bei 

der Wohnortswahl, die Frage wie lang der Weg zur Arbeit sein soll ist beliebt. Aber was 

wenn jemand einfach von zu Hause aus oder einem anderen Ort, außerhalb des Büro-

gebäudes arbeiten kann. Das Bewusstsein für Mobilität wird in vielen Bereichen Auswir-

kung haben, nicht nur unmittelbar auf die Arbeit selbst.  

Mobilität im Sinne von starre Strukturen flexibler gestalten zu wollen. Menschen werden 

kreativere und selbstbestimmtere Wege wählen, um Probleme zu lösen. Also Mobilität 

in geistigem Sinne wird die Folge sein. Auch die Tatsache, wie viele Änderungen in re-

lativ kurzer Zeit passiert sind ist entscheidend. Der Großteil der Arbeitslandschaft wurde 

transformiert innerhalb eines Jahres. In Zukunft wird die Umstellung auf mobile Arbeit 

als Beispiel für erfolgreiche gigantische Transformationsvorhaben dienen. Einerseits von 

der Warte welche Änderungen möglich sind im Allgemeinen, andererseits von der 
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Erwartungshaltung her, Welche Änderungen verlangt werden. Dies betrifft das Arbeits-

umfeld als solches und die Beziehung zwischen Arbeitsnehmer und Arbeitsgeber, aber 

es könnte auch die Beziehung zwischen Regierung und Bürger sein. Der Autor wählt 

diesen Vergleich, um die mögliche Breite des Bereiches darzustellen in dem Verände-

rung möglich ist. 

Ein anderer Bereich mit Nachwirkungen von großem Ausmaße ist die Kommunikation. 

Aller Wahrscheinlichkeit nach werden Änderungen hier weitestgehend auf die zukünftige 

Kommunikation während der Arbeit beschränkt sein. Mobilitäts- und Flexibilitäts-anfor-

derungen an den Menschen fördern kreatives Denken, selbstbestimmtes handeln und 

initiatives Problemlösen. Ein Mensch, der beispielsweise sein kreatives Denken weiter 

ausbildet, ist in jedem Lebensbereich kreativer, nicht nur seine Arbeit betreffend.  

Kommunikation durch elektronische Medien zeichnet die mobile Arbeit. Anforderungen 

an die Kommunikation werden dabei geändert. Die Möglichkeit etwas persönlich zu be-

sprechen entfällt während Covid-19 komplett. Jeglicher Informationsaustausch muss 

elektronisch erfolgen. Kommunikation muss gleichzeitig präziser und leistungsstärker 

sein, da weniger Möglichkeit besteht Ungereimtheiten und Missverständnisse auf ande-

rem Wege zu beseitigen. Die Kanäle der Kommunikation sind reduziert, in Folge dessen 

wird effektiv auch weniger erfolgreich kommuniziert.  

Im Gegensatz dazu sind sich die Kommunizierenden dieser Tatsache auch bewusst. 

Und achten stärker auf erfolgreiches Kommunizieren und ihre Mitmenschen. 

Auch Anforderungen an den Kommunizierenden sind geändert. Spontane Gespräche 

sind nicht möglich. Ein zufälliges Gespräch mit jemandem zu Beginnen ist nicht möglich. 

Jeder Kontakt mit anderen ist geplant. Daraus folgt, dass die Anstrengung für den Start 

eines Gespräches höher ist. Deswegen wird in der Gesamtsumme einfach weniger kom-

muniziert.  

Teilweise wurde auch die Art der Kommunikation verändert beziehungsweise eine an-

dere Gewichtung der Medien vorgenommen. Die Möglichkeit elektronisch, gleichzeitig 

an demselben Dokument zu arbeiten ist enorm wichtig geworden. Programme wie 

„Microsoft Sharepoint“ erlauben die zeitgleiche Bearbeitung des selben Dokuments. 

Diese Form der Kommunikation ist inhaltsbezogen und auf den Punkt gebracht. Die Teil-

nehmer müssen sich darauf konzentrieren den Sinn und Inhalt ihrer Nachricht bestmög-

lich darzustellen, um erfolgreich zu sein. Wenn die Kommunikation auf nur 

Randkommentare beschränkt ist, sind die Folgen fehlerhafter Kommunikation noch we-

sentlich deutlicher zu spüren. 

Aufgrund der Abgeschiedenheit eines jeden mobilen Arbeiters muss er aktiver Kommu-

nizieren, um am Geschehen teilzuhaben. Diese Einstellung wird auch nach dem Krisen 

Beschränkungen aufgehoben sind am stärksten Fortbestehen. Die Benutzung von 
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Microsoft Sharepoint wird in Zukunft öfter stattfinden, aber es ist nur ein Medium zur 

Kommunikation. Während die notwendige Präzision und erweiterte Initiative zum Start 

einer Kommunikation den Kern wie jemand kommuniziert verändert. 

Diese Veränderung der Kommunikation wird nach der Covid-19 Krise weiterbestehen. 

Der Kern der Kommunikation hat sich unter Krisen Bedingungen angepasst, um trotz-

dem die benötigten Informationen übermitteln zu können. Die Menschen haben sich an-

gepasst. Mit kurz gesagt effektiverer Kommunikation wird es vielleicht möglich Probleme 

im Unternehmen besser kommunikativ zu lösen.  

Auf der anderen Seite mag es einen Aufschwung frivolerer Gespräche geben, wenn die 

Situation es wieder erlaubt.  

 

6.2.1 Präsenzarbeit versus mobile Arbeit im Überblick 

 

 

Präsenzarbeit Mobile Arbeit 

Ortgebundenheit Freie Ortswahl 

Zeitgebunden Freie Zeiteinteilung 

Vielfältige Kommunikationsmöglichkeiten Ausschließlich elektronische Kommunikation 

Gezielte und spontane Kommunikation Gezielte Kommunikation 

Einfachere Work-Life-Balance Schwierigere Work-Life-Balance mit höherer 

Obergrenze 

Stärker weisungsgebunden Mehr Autonomie 

 Stärker ergebnisorientiert 

Starke Einbindung von Technik Absolute Abhängigkeit von Technik 

Vorgesetzte in koordinierender und Kontrollie-

render Rolle 

Vorgesetzter hauptsächlich in unterstützender 

Rolle 

 Tendenziell mehr Vertrauen in den einzelnen 

Mitarbeiter 
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In diesem Dokument setzt der Autor mobile Arbeit unzählige Male in Kontrast zu Prä-

senzarbeit. Beide Arbeitsformen unterscheiden sich in vielfältiger Weise voneinander. 

Dieses Kapitel zieht ein Resümee, um die Kontrastpunkte auf einen Blick sichtbar zu 

machen. Die einzelnen Punkte, zu Beginn des Kapitels in einer Tabelle aufgeführt, sind 

in keiner bestimmten Reihenfolge aufgeführt, lediglich grob nach Thematik geordnet.  

Die Tabelle führt einzelne Punkte auf, die eine Arbeitsform von der anderen unterschie-

det. Der Autor möchte die Aufmerksamkeit auf einige davon im Besonderen lenken.  

Die mobile Arbeit bietet von Natur her mehr Freiheiten. Aus diesem Grund sind die Rest-

riktionen, die sie bedingt hier zu erwähnen. Obwohl mobiles Arbeiten und persönliche 

Treffen in keinerlei Widerspruch stehen, findet doch der Arbeitsalltag mithilfe technischer 

Geräte statt und Kommunikation mit anderen zwangsläufig ausschließlich über diese. 

Technik im Allgemeinen ist eine starke Restriktion mobiler Arbeit. Während Arbeit im 

Büro stark computergestützt ist bis hin komplett von einem Computer abhängt, ist mobile 

Arbeit immer und zu jedem Zeitpunkt von Technischen Geräten abhängig. Bei einem 

Ausfall des Internet erlaubt die Präsenzarbeit immerhin noch die Zusammenarbeit mit 

Kollegen. Während der mobile Arbeiter ohne Alternative bleibt. 

Eine größere Autonomie wird durch mobiles Arbeiten ermöglicht. Arbeit und Privatleben 

werden entgrenzt. Diese Entgrenzung stellt einige Schwierigkeiten dar eine gesunde 

Work-Life-Balance zu finden. Aber ultimativ sind dem einzelnen die Möglichkeiten gege-

ben, eine gesunde Balance zu finden. 

 Höhere Obergrenze für Produktivität 

 Höhere Obergrenze für Zufriedenheit 

Unternehmenskultur ist bedeutsam Unternehmenskultur bedeutsamer, da sie die 

Distanz zwischen Unternehmen in Mitarbeiter 

überbrücken muss 

 Arbeitsbedingungen werden nur bedingt 

durch Ausstattung und Beziehung zu Kolle-

gen 

Fachkompetenz, Sozialkompetenzen Selbstständigkeit, Verantwortung, Zuverläs-

sigkeit 

Psychische Belastung durch Fehlen von Au-

tonomie 

Psychische Belastung durch Autonomie 
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Nach dem gleichen Schema ist durch die gebotene Autonomie auch die Organisation 

des Arbeitsalltages erschwert. Aber durch das Meistern dieser Hürde steht der Weg of-

fen eine höhere Produktivität zu erreichen. Dem einzelnen sind einfach Mehr Hebel ge-

geben, um seine Umgebung zu beeinflussen. Dasselbe gilt auch für die 

Arbeitszufriedenheit. Durch mehr Autonomie besteht die Möglichkeit eine höhere Identi-

fikation mit der eigenen Arbeit zu erreichen, wodurch die Arbeit wichtiger erscheint und 

ihre Fertigstellung zufriedenstellender ist. 

Aufgrund der Distanz zwischen einem mobilen Arbeiter und seinem Unternehmen, ist 

die mobile Arbeit stärker ergebnisorientiert. Die Arbeit im Büro muss am Ende des Tages 

auch Resultate erzielen, während die mobile Arbeit nur Ergebnisse erzielen muss. Der 

Prozess, der zu Ergebnissen führt, rückt in den Hintergrund, denn er ist schwieriger er-

sichtlich für das Unternehmen.  

In den geforderten Kompetenzen unterschieden sich die zwei Arbeitsformen auch. Ein 

wertvoller Mitarbeiter weist die nötigen Kompetenzen beider Arbeitsformen auf. Durch 

ihre Natur priorisieren beide Arbeitsformen andere Kompetenzen. Fachkompetenz und 

Sozialkompetenz werden in erster Linie von der Präsenzarbeit im Büro gefordert. Das 

Wissen und die Fähigkeit, die einem zugewiesene Tätigkeit auszuführen und dies eben-

falls im Einklang mit anderen Mitarbeiter zu tun, kennzeichnen die Präsenzarbeit. Fach- 

und Sozial-kompetenz sind Kernkompetenzen der Präsenzarbeit. Beides wird auch bei 

der mobilen Arbeit gefordert. Aber maßgeblich, um mobil arbeiten zu können sind sie 

nur soweit, als dass sie maßgeblich für Gruppenarbeit ist. Kennzeichnend für mobile 

Arbeit ist selbstständiges und verantwortungsvolles Handeln. Die Fähigkeit sich selbst 

zu organisieren und Arbeit sinnvoll einzuteilen erlaubt es einem Mitarbeiter erst mobil zu 

arbeiten. Darüber hinaus ist Zuverlässigkeit wesentlich zentraler als bei der Präsenzar-

beit. Kontroll- und Überwachungs-mechanismen sind reduziert und weitgehender auf 

den Mitarbeiter selbst delegiert. 

Es gibt noch einen Aspekt, der bei der Kontrastierung von mobiler Arbeit und Präsenz-

arbeit entfällt. Gegenstand dieser Arbeit ist der Kontrast beider Arbeitsformen, was vo-

raussetzt, dass Arbeit in beiden Arbeitsformen zu gestalten ist. Wie aber in Kapitel 1.1 

beschrieben entfällt diese Möglichkeit bei manchen Arbeiten. Nicht zu vernachlässigen-

der Faktor ist somit, dass bestimmte Arbeiten nicht mobil zu bewältigen sind. 

6.2.2 Notwendigkeit für persönliche Treffen 

Die Frage der überlegeneren oder vorteilhafteren Arbeitsform zur Seite gestellt. Besteht 

eine Notwendigkeit für persönliche Treffen. In dem hypothetischen Fall, dass mobile Ar-

beit nach jeder angelegten Metrik vorzuziehen ist, würde mobile Arbeit fortan als einzige 

Arbeitsform übrigbleiben.  
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Können Menschen über längere Zeit hinweg mit anderen zusammenarbeiten, ohne sich 

persönlich zu treffen oder sogar, ohne sich je persönlich getroffen zu haben? Ist es le-

diglich eine Frage der technischen Werkzeuge. Kann der Autor sich ein solches Zusam-

menarbeiten nur in Ermangelung fortgeschrittener Technik nicht vorstellen? Fehlt 

einfach eine flexiblere Weltsicht, die in Zukunft entstehen wird? 

Der Autor John Urry schrieb 2003 ein Buch mit dem Titel Mobilities. Er postuliert darin 

ein neues sozial gesellschaftliches Paradigma, aufbauend auf sich ändernden Anforde-

rungen an Mobilität sowie der zunehmenden Mobilisierung von Alltagsphänomenen. Un-

ter anderem sagt er auch die Zunehmende Wichtigkeit von mobiler Arbeit voraus. 

Beschreibt aber auch gleichzeitig ein Phänomen, dass er „Meetingsness“ nennt (Urry 

2007, 230). Meetingsness beschreibt den Zwang sich zu treffen und Situationen persön-

lich zu besprechen. Vielleicht sind Menschen zu stark sozial ausgerichtet, als das jemals 

komplett mobile Arbeit möglich ist. Das immer ein Aspekt der Arbeit und der Zusammen-

arbeit auf persönlicher Basis stattfinden muss. 

6.3 Proof of Concept 
Der Autor stellte in Kapitel 1.2 eine These auf, nach der mobile Arbeit grundsätzlich der 

Präsenzarbeit überlegen ist und, dass die Covid-19 Krise eine Möglichkeit bietet dies zu 

beweisen. Diese These entstand unter der Annahme, dass Angst vor dem Ungewissen 

der Hauptgrund ist, warum Präsenzarbeit als vorherrschende Arbeitsform noch nicht ab-

gelöst wurde.  

Zunächst muss der Autor sich die Frage stellen ob er die Thematik ausreichend erörtert 

und verstanden hat. Und ob er sich in Folge dessen in der Lage sieht diese These qua-

lifiziert zu kommentieren. 

Ja ich bin dieser Ansicht. Die einzelnen Bereiche der mobilen Arbeit fügen sich für mich 

lückenlos zusammen. Komplexere Mechanismen, die in mehrere Bereiche greifen er-

scheinen logisch und einfach zu erklären. Meine Erklärung in Kapitel 5.2.3 zur Verbin-

dung der Unternehmenskultur und wie sie dem Einzelnen in der Krise hilfreich sein kann 

ist ein gutes Beispiel für mich.  Aufgrund der Aktualität der Ereignisse ohne vergleichbare 

Vorkommnisse in der Vergangenheit, stütze ich mich manchmal nur sehr grundlegend 

auf den literarischen Wissensstand. Was die Argumentation beziehungsweise Schluss-

folgerungen verzerren mag. Aber auf dieser Grundlage sehe ich mich absolut qualifiziert 

meine These zu kommentiere. 

Die durch Covid-19 ausgelöste Krise kann als Beweis dienen, dass mobile Arbeit 

eine der Präsenzarbeit überlegene Arbeitsform darstellt 
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Die durch den Autor aufgestellte These besteht aus zwei Teilen. Dem Konflikt zwischen 

der mobilen Arbeit und der Präsenzarbeit. Sowie, dass die Covid-19 Krise als Beweis für 

die Qualität mobiler Arbeit dient. 

Mobile Arbeit bietet eine potenziell höhere Arbeitszufriedenheit. Eng damit verbunden 

beziehungsweise daraus resultierend ist eine potenziell höhere Arbeitsproduktivität. Bei-

des ist möglich durch eine erhöhte, dem Arbeitnehmer gewährte, Autonomie. Ebenso 

besteht die Möglichkeit Privatleben und Arbeitsleben flexibler an einander anzupassen. 

Dieser Umstand führt potenziell auch zu erhöhtem Wohlbefinden und einer erhöhten 

Gesundheit des Arbeitnehmers.  

Das Problem besteht in der konditionalen Natur dieser möglicherweise erhöhten, ver-

stärkten Eigenschaften. Kurz gesagt unter optimalen Bedingungen zeigt mobile Arbeit 

sich als tatsächlich vorteilhafter, gegenüber der Präsenzarbeit. Aber ohne eine ausrei-

chende Ausrichtung auf die mobilen Arbeit machen die zusätzlichen Hürden, die mobile 

Arbeit gleichzeitig beinhaltet, mobile Arbeit zu einer unterlegenen Arbeitsform. Bis ein 

Unternehmen ein ausreichendes Unterstützungsnetz für mobil arbeitende Mitarbeiter bil-

det, ist Präsenzarbeit die robustere und einfachere Arbeitsform. Obwohl mobile Arbeit 

mehr Erfolg verspricht. 

Mobile Arbeit ist also potenziell die überlegenere Arbeitsform und die vorliegende Krise 

liefert beweist das. Es ist kein Beweis für die Überlegenheit mobiler Arbeit, aber es ist 

ein Beweise, dass das Konzept funktioniert. Noch viel wichtiger aber ist, dass Die Covid-

19-Krise in großem Umfang Daten liefert. Daten aus denen Handlungsempfehlungen für 

eine erfolgreiche Implementierung mobiler Arbeit abgeleitet werden können. Nach der 

Krise wird es wieder viel Präsenzarbeit geben, aber die Entwicklung mobiler Arbeit wurde 

um ein Vielfaches beschleunigt, jetzt da ihr Potenzial offen gezeigt wurde. 

Abschließen zu diesem Urteil bleibt die Frage, wie wertvoll und aussagekräftig es ist. 

Dieses Urteil beruht zu guten Teilen aus gesammelten Erfahrungen, mit mobiler Arbeit, 

von Beginn der Covid-19 Krise bis zur Fertigstellung dieses Dokuments. Abgesehen da-

von, dass dies nur einen Zeitraum von einem Jahr betrifft, wurde mobile Arbeit stück-

weise und übereilt eingeführt. Mobile Arbeit ist in der Covid-19 Krise bis zur 

Fertigstellung dieses Dokuments alternativlos geblieben. Diese Umstände verzerren die 

Daten, auf denen dieses Dokument fundiert, zweifelsohne.  

Positive Erfahrungen mit der mobilen Arbeit müssten aufgespalten werden nach Arbeit-

nehmern mit vorheriger Erfahrung mit mobiler Arbeit und erst in der Krise gewechselten. 

Anstieg der Arbeitszufriedenheit könnte mit einem Nachlassen der Kontrollmöglichkeiten 

Seitens der Vorgesetzten in Verbindung stehen. Dass weniger die Identifikation mit der 

Arbeit Ursache der Arbeitszufriedenheit ist, sondern mehr die neu gewonnen Möglich-

keiten sich vor der Arbeit zu drücken.  
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Ein Mangel an technischer Ausstattung wird häufig als Grund für Frustrationen während 

er mobilen Arbeit angeführt. Doch liegen technische Mängel, beziehungsweise Mängel 

in der technischen Ausstattung Seitens der Unternehmen in der Natur mobiler Arbeit? 

Oder sind sie in diesem Fall einfach Ausdruck Überraschung und Eile, die mit der Aus-

stattung mobiler Arbeitsplätze einhergingen.  

Um mobile Arbeit erschöpfend nach wissenschaftlichen Standards zu untersuchen wird 

eine diversifizierte und größere Datenmenge benötigt. Im Optimalfall Daten bestehend 

aus gesammelten Erfahrungen von Arbeitnehmern in leicht unterschiedlichen mobilen 

Arbeitsmodellen. Arbeitsmodelle, die kontrolliert ohne Eile und ohne den Zwang keine 

Alternative zu haben eingeführt wurden. Ohne einen Abgleich mit einem solchen Daten-

satz lässt sich nicht beurteilen wie verzerrt die vorliegenden Daten tatsächlich sind. 

6.4 Fazit  
Mobile Arbeit ist das Ergebnis eines zukunftsweisenden Mindsets. Einem Mindset das 

von Vertrauen und Respekt gegenüber dem Einzelnen zeugt. Ein jeder trägt seinen Teil 

zur Arbeit bei und alle anderen gehen davon aus, dass er sein Bestes getan hat. Kon-

trolle der Arbeit findet weitgehend über die arbeitende Person statt. Es wird nicht die 

Arbeit bewertet, sondern die Person, der vertraut wird diese Arbeit allein, nach eigenem 

Ermessen auszuführen. Wenn diese Person ein Ergebnis liefert ist es gut.  

In der Praxis bestehen vielfältige Probleme. Allein die Ergebnisorientierung an sich muss 

sorgfältig austariert werden. Stärkere Orientierung auf das Ergebnis bedeutet eine 

schwächere Orientierung auf den Prozess. Dies bietet dem Ausführenden mehr Spiel-

raum. Gleichzeitig entwertet es den Prozess auch. Ein anderes Wort für Orientierung ist 

Wertschätzung. Stärkere Ergebnis Orientierung bedeutet weniger Wertschätzung für 

den Prozess. Weniger Wertschätzung für den Prozess schadet der Qualität der Arbeit 

wieder. Nach dem Prinzip: Die Rechnung ist falsch aber das Ergebnis stimmt trotzdem, 

bis es eines Tages nicht stimmt.  

Die Praxis mag nicht so rosig sein wie die Vision verspricht zu sein, aber sie könnte es 

werden in der Zukunft. Und sollte jemals eine Organisation wirklich auf das Vertrauen in 

ihre Mitarbeiter setzten gute Arbeit zu tun und die Mitarbeiter in diesem Sinne unterstützt. 

Dann ist sie heutigen Arbeitsorganisationen um einiges voraus. 

Wenn diese Vision nicht Wirklichkeit wird, dann ist der Autor dennoch davon überzeugt, 

dass Ausformungen mobiler Arbeit sich durchsetzen werden. Mobilität liegt im Trend der 

Zeit. In einer Form oder einer anderen wird sie sich jemand zu Nutze machen. Tomlinson 

prägte 2003 den Begriff der „Unmittelbarkeit“. Das Phänomen, dass durch technischer 

Fortschritt ein jeder Mensch unmittelbar neben einem steht, oder jeder Mensch neben 

einem stehen könnte.  
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Wenn also jeder andere nur einen Knopfdruck weit entfernt ist. Was hält den Einzelnen 

davon ab diesen Umstand zu seinem Vorteil zu nutzen (vgl. Tomlinson 2003, 69-92). In 

der Praxis wird Präsenzarbeit weiter fortbestehen. Elemente der Arbeit werden aber fle-

xibler gestaltet sein. Auch zum Entstehungszeitpunkt dieses Dokuments ist diese Ent-

wicklung schon zu beobachten. Allein die graduelle steigende Zahl mobiler Arbeitsplätze 

vor Covid-19 ist Indikator dafür. 
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