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Beyond Home or Office -
Arbeits(t)raum Homeoffice
wahrend und nach Corona

Dieser Beitrag betrachtet anhand eines qualitativen Panels die Bewiltigung der
Pandemie durch die Brille von Fithrungskriften in Unternehmen unterschied-

licher Branchen und untersucht, wie sich Homeoffice auf deren Arbeit auswirkt.
Bisherige sozialwissenschaftliche und mediale Diskurse fokussieren sich mehrheitlich
auf das Homeoffice und iibersehen weitere wichtige Faktoren, die sich auf die
zukiinftige Arbeitswelt rund um das Prasenzthema herum auswirken: Die Rolle

der Beschiftigten in der Bewiltigung der Pandemie, den zu erwartenden Wandel
von Homeoffice in Hybrid-Office zu Pandemieende sowie damit einhergehend

auch den Wandel von Prasenzvermeidung wihrend der Pandemie hin zu einer,

wo moglich und nétig, Intensivierung von Préisenz nach der Pandemie.’

JASMIN SCHREYER, STEFAN SAUER, AMELIE TIHLARIK, MANUEL NICKLICH,

SABINE PFEIFFER, MARCO BLANK

1 Vorbemerkungen

Seit der Covid-19-Pandemie werden beobachtbare ar-
beitsorganisatorische Veranderungen und damit verbun-
dene neue digitale Nutzungsformen héufig als ,,Digitali-
sierungsschub, als erste Anzeichen einer ,,neuen® Arbeits-
welt gedeutet. Dies umfasst nicht zuletzt eine raum-zeit-
liche Dimension, die zwar nicht neu ist, aber gerade mit
der Pandemie nochmals an Bedeutung gewonnen hat und
mit dem Phanomen der zunehmenden Ausbreitung von
Homeoffice ein manifestes Bild findet.

Diese aktuellen Debatten rund um eine durch die
Pandemie veranderte Arbeitswelt erscheinen uns drei-
fach verkiirzt: Zum ersten werden Verdnderungen hiufig
auf die Frage nach der neuen Bedeutung des Homeoffice
beschriankt. Aus dem Blick geraten damit Leistungen von
Beschiftigten zur Be-Arbeitung?® wihrend der Krise - die
ihnen nicht nur technisch, sondern auch organisatorisch
ad hoc vieles abverlangte, um etwa robuste Prozessablaufe
unter neuen Hygienevoraussetzungen und Lieferproble-
matiken zu gewdhrleisten (vgl. Schreyer et al. 2022). Zum
zweiten wird wenig reflektiert, dass es mittel- und lang-
fristig weniger um ein Homeoffice denn um ein Hybrid-
Office gehen diirfte und es vor allem um ein klug orches-
triertes Zusammenarbeiten vor Ort wie online geht, nicht

um eine dauerhafte Komplettumstellung. Damit geht zum

dritten die Verkennung entgegengesetzter Vorzeichen
einher: Wihrend es in der Pandemie um die Reduktion
direkter Interaktionen durch rdumlich wechselnde An-
wesenheit geht, wird es nach der Pandemie darum gehen,
hybride Arbeit so zu organisieren, dass ausreichend ge-
meinsame Anwesenheit zur direkten Interaktion vor Ort
innerhalb von Arbeitsteams gewahrleistet ist. Auch wenn
in dem einen wie dem anderen Fall Homeoffice und hy-
bride Arbeit die gdngigen Bezeichnungen sind: Die Ziel-
stellung wandelt sich um 180 Grad.

Vor dem Hintergrund dieser drei Verkiirzungen skiz-
zieren wir im Folgenden die Debatten um Homeoffice und

1 Vorarbeiten fur diesen Beitrag entstanden partiell im
Rahmen des DFG-Schwerpunktprogramms 2267 , Digitali-
sierung der Arbeitswelten”, gefordert durch die Deutsche
Forschungsgemeinschaft — Projektnummer 442171541.

2 Mit den Termini ,,Be-Arbeitung” und , be-arbeiten” wollen
wir deutlich machen, dass die Bewaltigung der Corona-
Krise vor allem situativen und konkreten Arbeitspraxen
der Beschaftigten zu verdanken sind, fiir die aufgrund der
disruptivem Dynamik keine Blaupausen und tUberwiegend
zunachst auch keine organisationalen Prozesse vorhanden
waren. Die Krise musste also tagtaglich und an vielen Stel-
len , klein”-gearbeitet werden, und dies soll die sprachliche
Form unterstreichen — gerade weil damit der Beitrag derer
deutlich wird, denen beispielsweise im Digitalisierungsdis-
kurs oft die Fahigkeit zum Umgang mit dem Disruptiven
abgesprochen wird.



die Gestaltung von Arbeit und Raum (Abschnitt 2), konzi-
pieren ein inhaltlich vermitteltes und auf Wertschopfung
bezogenes Kontinuum von Arbeit zwischen Prasenz und
Nicht-Prisenz (3), das wir nach Darlegung der Metho-
dik (4) empirisch unterfiittern (5).

2 Perspektiven auf Homeoffice

In der gesamten Debatte um die Verdnderung der Arbeits-
welt durch die Covid-19-Pandemie, die sich stark auf die
Beschiftigten im Homeoffice - im wortlichen, engsten
Sinne, d.h. in den eigenen vier Winden - konzentriert,
gerit aus dem Fokus, dass einerseits der Zugang zu Home-
office branchenabhingig ist und andererseits berufliche
Unterschiede aufweist (Holst et al. 2020, S.33). Vor al-
lem akademische Berufe und diejenigen in den oberen
Einkommensklassen wechseln iiberwiegend ins Home-
office (ebd.; Reuschke/Felstead 2020, S.211), wohingegen
wihrend der gesamten Dauer der Pandemie weiterhin
tiber 60% der Beschiftigten ausschlieSlich an ihrem be-
trieblichen Arbeitsplatz titig waren (Mohring et al. 2020;
Schmucker 2022). Im Zuge der ,betrieblichen Ungleich-
heiten zwischen Biiro und Werkhalle® (Vogel 2020, S. 469)
wurde nur ein gewisser Anteil von Arbeit ins Homeoffice
verlagert. Andere mussten sich beim Pendeln und der Ar-
beit vor Ort Infektionsrisiken aussetzen (etwa in Logistik,
Handwerk und im Gesundheitssektor) — oft verbunden
mit massiver Mehrarbeit - oder wurden unter Einkom-
mensverlust in Kurzarbeit geschickt.

Analog zu regional-sektoral unterschiedlichen Be-
dingungen variierte die Nutzung mobiler Arbeit oder
von Homeoffice bereits vor der Pandemie stark innerhalb
von Nord- und Siideuropa. Wihrend 2018 beispielsweise
in Ruminien nur sehr wenige Beschiftigte wenigstens
einmal im Jahr von zu Hause aus arbeiten konnten, trifft
das in Deutschland fiir ungefahr ein Drittel und in den
Niederlanden fiir iiber die Halfte der Beschiftigten zu
(Reuschke/Felstead 2020, S.209). Allerdings nahmen Be-
schaftigte in Deutschland Homeoffice vor der Pandemie
deutlich seltener in Anspruch als der européische Durch-
schnitt (Alipour et al. 2020, S.30). Erst durch den Lock-
down im April 2020 wechselten rund 30% ausschlief3-
lich und 17% in hybriden Arrangements ins Homeoffice
(Frodermann et al. 2020, S.5; Ahlers et al. 2021, S. 3). Diese
Anteile sind nach dem Lockdown wieder massiv gesun-
ken, um dann noch einmal im Januar 2021 auf ungefahr
ein Drittel der abhingigen Erwerbstitigen anzusteigen
(Emmler/Kohlrausch 2021). Zwar haben mehr als die
Hilfte der Beschiftigten, die wihrend dieses Lockdowns
im Homeoffice arbeiteten, vor Pandemiebeginn noch
nicht von zu Hause aus gearbeitet (Schmucker 2022). Im

Vergleich zu dem errechneten Homeoffice-Potenzial in
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Deutschland, das tiber alle Branchen und Berufe hinweg
auf ca. 56 % geschatzt wird (Alipour et al. 2020, S. 31), zeigt
sich, dass dieses selbst wahrend der Lockdowns nicht voll-
standig ausgeschopft wurde.

Strukturelle Ausgangsbedingungen: Die Diskussion
um pandemiebedingte Veranderungen dreht sich iber-
wiegend um die beschleunigte Digitalisierung. Schlieflich
hat die Pandemie bestehende technische Schwichen auf-
gezeigt, die vorher aufgrund des Primats der Anwesenheit
an der Arbeitsstétte nicht sichtbar waren bzw. genau des-
wegen existierten und eine schnelle Umstellung auf vir-
tuelle Interaktionen erschwerten (Nagel 2020; Comaccio
2021; Berzel/Schroeder 2021).

Damit offenbarten sich zu Beginn der Pandemie
nicht nur defizitire Kapazititen der IT-Infrastrukturen
in Bezug auf Datendurchsatz, Verbindungsqualitdt und
Datensicherheit, sondern auch Digitalisierungsliicken
hinsichtlich technischer Arbeitsmittel und starre Zustan-
digkeiten, die effizientes Arbeiten erschwerten (de Luca
Ancillo et al. 2021, S.2306). Die Ausstattung der Arbeits-
plitze im Homeoffice ist nicht nur eine Frage der techni-
schen Gerite, sondern vor allem auch eine der Gestaltung
des Arbeitsraums (Ortlieb et al. 2021, S.20), dazu zihlen
Ausstattung mit Arbeitsmaterialien und ein ergonomisch
gestalteter Arbeitsplatz. So ist dafiir insbesondere auch
zu Hause ein zweiter oder groflerer Bildschirm bedeut-
sam, fehlt jedoch iiberwiegend in der Standardausstattung
(Hofmann et al. 2020, S. 8).

Anpassung und Qualifizierungsnotwendigkeiten: Ver-
anderte Kommunikationsmodalititen brauchen klare
Regeln, um das Fehlen physischer Interaktionen leichter
zu kompensieren bzw. den Umgang mit diesem Defizit
zu erleichtern. Fuhrungskriften wird geraten, Aufgaben
und Leistungsziele klarer zu kommunizieren, aber ,,ohne
dass sich die Mitarbeiter*innen zu stark kontrolliert fiih-
len® (Ortlieb et al. 2021, S.28). Fithrungskrifte standen vor
der Notwendigkeit, von der bisherigen Uberwachung der
Aufgabenausfithrung zu einer kommunikativen Ziel- und
Zwecksetzung bei Arbeitsaufgaben iiberzugehen. Eine
Weiterbildung von Fiihrungskriften zum Umgang mit
den neuen Herausforderungen wird in diversen Studien
angeraten; gleichzeitig wird das Fehlen geeigneter Ange-
bote konstatiert (Kunze et al. 2020; Hofmann et al. 2020;
Comaccio 2021).

Die in Pandemiezeiten schlagartig breitere Nutzung
des Homeoffice ist aber nicht nur im strukturellen Sinne
voraussetzungsvoll, sondern auch fiir beteiligte Akteure.
Weiterbildungsbedarf sehen manche Studien daher nicht
nur fiir Fithrungskrifte, sondern auch fiir Mitarbeiter*in-
nen, die etwa fiir Videokonferenzen erweiterte technische
und kommunikativ-soziale Kompetenzen benétigten; da-
bei schaffe Moderation und Unterstiitzung auch Vertrau-
en (Comaccio 2021; Ortlieb et al. 2021.).

Insgesamt zeichnet sich eine deutliche Zustimmung
zu Homeoffice auch bei Fithrungskriften ab, obwohl ein
»definitives Schulungsdefizit in Bezug auf Fiihrung auf
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Distanz besteht (Hofmann et al. 2020, S.12). Und das gilt,
obwohl physische und psychische Risiken, die mit dem
Wechsel der Beschiftigten in Privatraumlichkeiten ein-
hergehen, hinldnglich diskutiert wurden.

Chancen und Risiken: Ein Problem, das mit der Re-
duktion personlicher Kontakte im Homeoffice einher-
geht, bezieht sich auf die eingeschrinkte Kommunikation,
unter der unter anderem die Motivation, die Produktivitat
und die Arbeitszufriedenheit leiden kann (Nagel 2020;
Alipour et al. 2020). Es geht hierbei aber auch um The-
men wie soziale Isolation und Vereinsamung, Frustration
und Stress durch Unter- oder Uberforderung aufgrund
von Mehrarbeit, Entgrenzung von Privat- und Berufsle-
ben und/oder Kommunikationsschwierigkeiten mit Vor-
gesetzten (Holst et al. 2020; Kunze et al. 2020; Carstensen
2020; Ahlers etal. 2021; Ortlieb etal. 2021; Comaccio
2021; Neumann et al. 2021).

Was die einen als Problem ansehen, wird von ande-
ren als Chance begriffen, weswegen es nicht tiberrascht,
dass viele Studien iibereinstimmend zu dem Ergebnis
kommen, Homeoffice erleichtere die Vereinbarkeit von
Arbeits- und Privatleben und sei ein Attraktivitdtsgewinn
fiir Arbeitgeber (de Luca Ancillo et al. 2021, S.2298). Le-
benshaltungskosten konnten gesenkt werden, da geografi-
sche Zwinge tiberwunden werden konnten, aber auch die
Zufriedenheit konne gesteigert werden, da der Lebens-
mittelpunkt nun selbst gewéhlt werden konne, anstatt von
der Erwerbsarbeit diktiert zu werden (ebd.). Gleichzeitig
kénnten so allgemeine Erkrankungen, Absentismus und
Demotivationskrisen sinken (Emmler/Kohlrausch 2021)
und eine gesteigerte Effizienz und Produktivitat beobach-
tet werden, die sich in einem hoheren Engagement der
Beschiftigten duflere (Kunze et al. 2020, S.4f.). Dies liege
daran, dass im Homeoffice erfahrene Autonomie und zeit-
liche Flexibilitat positive Auswirkungen auf Beschiftigte
zeigten (Comaccio 2021, S.90). Auch seien okologische
Aspekte zu beachten, die sich insbesondere aus verringer-
tem Individualverkehr ergaben.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass
die gesichtete Literatur iiberwiegend auf die verinderte
Arbeitsweise durch die Corona-Pandemie abhebt; dezi-
diert wird dabei aber die Situation der Beschiftigten im
Homeoffice in den Blick genommen (Ortlieb et al. 2021;
Comacchio 2021; de Luca Ancillo et al. 2021), obwohl die
Mehrheit der Erwerbstitigen auch wahrend des Lock-
downs weiterhin vor Ort arbeitete (Mohring et al. 2020).
Hier wird vor allem ein positives Narrativ bemiiht, das
sich auf Selbstbestimmung, Flexibilitat, Autonomie und
Vereinbarkeit stiitzt und ausblendet, dass etwa Telearbeit
oder ortsflexibles Arbeiten bereits in der Arbeitsstitten-
verordnung und im Arbeitsschutzgesetz klar geregelt sind
(Berzel/Schroeder 2021, S.s5; vgl. auch den Beitrag von
Donath/Engelmann in diesem Heft). Vogl/Carstensen
(2021) weisen zudem darauf hin, dass die widerspriichli-
chen Vor- und Nachteile einer Arbeitssituation im Home-
office nicht auf Pandemieerfahrung griinden, sondern

sich auch schon vorher empirisch manifestierten. Und
tatsdchlich finden sich dhnliche Debatten zu Hoffnungen
und Gefihrdungen rund um - wie es damals noch hief8 -
Teleheimarbeit seit den ersten empirischen Studien dazu
(vgl. Pfeiffer 1999, S. 40ft.).

An einzelnen Stellen wird prognostiziert, dass eine
Riickkehr zu einer Vollzeit-Prasenz in die Arbeitsstitte
auch post-pandemisch nicht gewiinscht wiirde (Kunze
etal. 2020; Ahlers et al. 2021) bzw. zumindest an einigen
Tagen pro Woche von zu Hause aus gearbeitet werden
wiirde. Und auch die Art der Wissensarbeit wiirde sich
wahrscheinlich zu einer virtuellen bzw. hybriden Arbeit
hin verandern, die nur noch partiell physische Kontakte
einschlief$t (de Luca Ancillo et al. 2021). Biiros konnten
sich daher in Zukunft zu Begegnungsstitten wandeln und
weniger Arbeitspldtze fiir isoliertes Arbeiten anbieten
(Alipour et al. 2020; de Luca Ancillo et al. 2021; Comac-
chio 2021).

3 Statt eines Entweder-oder:
Kontinuum zwischen Prasenz
und Nicht-Prasenz

Wie skizziert, betonen die Konzeptionen von Homeoffice
und raumlicher Distanz hiufig eine Gegeniiberstellung
zwischen Arbeit im Office oder im Homeoffice, die Be-
schiftigten sind entweder direkt anwesend oder nicht.
Dies mag situativ stimmen, als Gesamtkonzept erscheint
es uns jedoch dreifach verkiirzt: Erstens wird durch die
Frage nach dem Homeoffice lediglich eine kleine, dariiber
hinaus ohnehin vielfach privilegierte Beschaftigtengruppe
in den Fokus genommen. Bei aller Beredtheit der Diskur-
se — zum Homeoffice beispielsweise in Blue-Collar-Be-
rufen herrscht Schweigen. Zweitens ist die Gegeniiberstel-
lung tendenziell polarisierend und lisst die Multidimen-
sionalitdt des Themas und insbesondere das situative Be-
Arbeiten mit und von Losungsmoglichkeiten vonseiten
der Beschiftigten tendenziell aufien vor. Drittens gehen
damit auch unterschiedliche Zielsetzungen pandemiein-
duzierter, kurzfristiger Homeoflice-Losungen und nicht-
pandemieinduzierter mittel- und langfristiger Losungen
tendenziell verloren. Jeweils in Bezug auf Beschiftigte im
selben Aufgabengebiet und/oder im gleichen Team gilt:
Wihrend im pandemiebedingten Setting der direkte Kon-
takt unter physischer Anwesenheit dezidiert unterbunden
werden soll, zielen post-pandemische Konzepte auf das
Austarieren des gerade ausreichenden Mafles an direkter
Interaktion vor Ort unter unmittelbarer Anwesenheit —
ohne dies in alte Prasenzmuster ausufern zu lassen.

Der diskursiv vorherrschenden, polarisierenden Zwei-
teilung von Homeoffice vs. Arbeitsplatz wollen wir daher
das Konzept eines Kontinuums gegeniiberstellen, das sich



zwischen Prisenz und Nichtprisenz aufspannt und dabei

arbeitsinhaltliche, arbeitsorganisationale und be-arbei-

tungsbezogene Aspekte fokussiert:

- Arbeitsinhaltlich meint dabei die konkreten Arbeits-
aufgaben und damit verbunden die Frage, ob und in
welchem Umfang raumlich flexibles Arbeiten jeweils
moglich ist.

- Der arbeitsorganisationale Aspekt ldsst sich unter-
gliedern in die Sachdimension, die nach den Arbeits-
mitteln und deren raumlicher Verfiigbarkeit fragt; die
Unternehmensstruktur, also die konkrete Auspragung
der Ablauf- und Aufbauorganisation einerseits sowie
die Stellung der Arbeitsaufgaben innerhalb der Wert-
schopfungskette andererseits; schlieflich, ob und in
welcher Form die Arbeitsaufgabe, direkt oder indirekt,
zur Wertschopfung beitragt.

- Die Be-Arbeitungsaspekte umfassen — neben inhalt-
lichen Aspekten — organisationale Ad-hoc-Ldsungen
und damit verbundene organisierende Anforderun-
gen, die fir die konkrete Ausgestaltung und den Um-
gang mit und von Arbeitsformen zwischen Prisenz
und Nichtprasenz notwendig sind - aufseiten des Ma-
nagements bzw. der Fithrungskrifte ebenso wie auf-
seiten der Beschiftigten. Arbeitsaufgaben, die selbst-
organisiert ad hoc neugestaltet werden mussten, be-
inhalten somit inhaltliche Aufgaben, organisationale
sowie kompetenzorientierte Aspekte, die be-arbeitet
werden mussten. Wir schliefSen hier an die dreifache
Verkiirzung des Selbstorganisationsbegriffs in der Ar-
beitswelt nach Pongratz/Vof3 (1997) an: Die Notwen-
digkeit des Selbstorganisierens rund um das Home-
office kann als Anforderung ,von auflen“ verstanden
werden, musste doch in Hochstgeschwindigkeit auf
die Pandemiesituation reagiert werden. Sie erfolgt mit-
tels ,,beschrankter Haftung®, denn die Arbeitsleistun-
gen miissen nach wie vor (in tendenziell eher zuneh-
mender Qualitat wie Quantitit) erbracht werden, eine
,Exit-Option’ gibt es somit nicht, die Selbstorganisa-
tion endet also da, wo betriebliche Gewinninteressen
betroffen wiren. SchliefSlich miissen unterschiedliche
Ebenen der Selbstorganisation (die Arbeit zu Hause,
die [erschwerte] Kooperation im Team etc.) von den
Beschiftigten selbststandig integriert werden.

Die Herausforderungen sind dabei vielfiltig: So kon-
nen sich nicht nur bisherigen Tétigkeiten selbst andern,
es kommen weitere Anforderungen dazu, beispielswei-
se durch das Vernetzen von und das Wechseln zwischen
zwei Arbeitsplitzen (Home und Office) oder laufende
Abstimmungen mit Kolleg*innen unter den Bedingungen
verteilter Arbeit. Im Verbinden dieser unterschiedlichen
Anforderungen und fiir deren Bewiltigung erweisen sich
verschiedene Facetten informeller Ressourcen auf Be-
schaftigtenseite als besonders hilfreich, etwa subjektivie-
rendes Kooperationshandeln (Bohle/Bolte 2002) oder
erfahrungsbasiertes Kontextwissen (Sauer etal. 2018).
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Solche Konzepte nehmen informelle Kooperations- und
Abstimmungsprozesse und das hierbei iibermittelte Wis-
sen in den Blick. Hierbei geht es gerade nicht um formale
Meetings ,,am griinen Tisch und Power-Point-Présen-
tationen, sondern um gemeinsames Arbeiten ,,am Platz"
ebenso wie den Plausch ,zwischen Tiir und Angel®, der
nicht selten wesentlich produktiver und informativer ist
als Meetings, auf einem Kontinuum zwischen Prisenz

und Nicht-Prasenz jedoch herausgefordert wird.

4 Methode

Dieser Beitrag zeichnet mittels eines qualitativen - die
Pandemie seit dem ersten Lockdown begleitenden - Pa-
nels die Erfahrung und Be-Arbeitung von Fihrungskrif-
ten und Beschiftigten der pandemischen Disruption nach.
Mittels 60 narrativen Interviews mit 14 Fihrungskraften
mit Personalverantwortung aus heterogenen Branchen,
die zwischen April 2020 und Januar 2021 im Abstand von
jeweils zwei bis fiinf Wochen wiederholt befragt wurden,
fokussiert sich unser Sample auf die arbeitsbezogenen
Verinderungen, die durch die Herausforderungen und
Anforderungen durch die Corona-Pandemie als Krisen-
situation entstanden sind und von den Fiihrungskriften
be-arbeitet werden mussten. Dadurch gelang es, die si-
tuativ sich dndernden Herausforderungen und (selbst-
organisierten) Bewiltigungsstrategien auch im Hinblick
auf die Veranderung der inner- und auflerbetrieblichen
Zusammenarbeit nachzuzeichnen und Aussagen zu et-
waigen Risiken, Chancen und Herausforderungen durch
die (Nicht-)Nutzung von Homeoffice in den untersuchten
Bereichen zu treffen.

Unser Sample umfasst heterogene Berufe bzw. Bran-
chen, die von Bereichen der kritischen Infrastruktur (Le-
bensmitteleinzelhandel [2 Betriebe], offentliche Verwal-
tung, Energieversorgung, Pflege und Erziehungswesen)
iiber GrofSunternehmen der Wirtschaft (Immobilienver-
waltung, Finanzen, IT) bis zu Kleinunternehmen (Hand-
werk [3 Betriebe], Gastronomie und ein Start-up im 6ko-
logisch-nachhaltigen Handel) reichen. Wir unterscheiden
daher zwischen Préasenz- und Nicht-Prasenzunternehmen
(solche, die relativ einfach ins Homeoffice wechseln konn-
ten, und solche Unternehmen, die keine Moglichkeit ha-
ben, ihre Beschiftigten ins Homeoffice zu schicken).

Die vorliegenden Interviewdaten wurden mittels
qualitativer Inhaltsanalyse (Mayring 2015; Schreier 2014)
ausgewertet; darauf aufbauend wurden in Auswertungs-
workshops induktiv anhand des Datenmaterials Konzepte
hinsichtlich der Be-Arbeitungsstrategien der befragten
Fithrungskrifte kondensiert und verdichtet.

Prisenzunternehmen sind in unserer Empirie iiber-

wiegend Betriebe aus der kritischen Infrastruktur sowie
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dem Handwerk. Auffallend hierbei ist, dass die Fithrungs-
krafte aus Prasenzunternehmen (je nach Fithrungsebene
zumindest anteilig) ins Homeoffice wechselten, wiahrend
die restliche Belegschaft weiterhin vor Ort arbeitete und
keine Moglichkeit hatte, ihre Tiétigkeiten von zu Hause
auszufiithren. Gleichwohl waren die befragten Personal-
verantwortlichen aus dem Lebensmitteleinzelhandel, dem
Erziehungswesen, der 6ffentlichen Verwaltung und dem
Handwerk im Vergleich zu allen anderen interviewten
Fithrungskriften von (Nicht-)Prasenzunternehmen wah-
rend des ersten Lockdowns zumeist an einigen Tagen in
der Woche/im Monat im Betrieb présent. Die Tatsache,
dass tendenziell Beschiftigte mit akademischen Bildungs-
abschliissen und/oder in Fithrungspositionen pande-
miebedingt vermehrt von zu Hause arbeiten (Holst et al.
2020; Ahlers et al. 2021), verschirft auch vorher schon zu
konstatierende Differenz- und Ungerechtigkeitserfahrun-
gen zwischen den Beschiftigten, deren inhaltliche Tatig-
keiten raumlich verteiltes Arbeiten nicht zuldsst, und je-
nen, die zwischen den Arbeitsraumen (Home und Office)
wechseln konnen.

5 Empirie: Fiihrungskrifte-Befragung
in (Nicht-)Prasenzunternehmen

5.1 Priasenzunternehmen

Zu Beginn der Pandemie waren die befragten Fithrungs-
krifte in Prasenzunternehmen aufgrund der ,,im Prinzip
stiindlich neuen Informationen“ (Lebensmitteleinzelhan-
del, Gastronomie) zur Aufrechterhaltung des Betriebs und
des Kund*innenkontakts damit beschiftigt, in unzahligen
Telefon- und Videokonferenzen top-down das Vorgehen
zu eruieren, neue Anweisungen weiterzugeben und deren
Implementierung zu forcieren, wobei bestehende Unter-
nehmensstrukturen in ihrem Aufbau und ihrer Ablauf-
organisation zum Teil gravierende Verdnderungen erfuh-
ren. Geschuldet war dies u.a. der Ungleichzeitigkeit der
Wissensstande, der widerspriichlichen Kommunikation
durch Politik, Medien und zustandige Einrichtungen in
der dynamischen Anfangssituation, aber auch sachli-
chen Herausforderungen (etwa bei Unterbrechung von
Lieferketten). Dies sorgte bei den Beschiftigten wie bei
Fiuhrungskriften fiir ein erhohtes Stresslevel, da Abwei-
chungen vom ,,Standardprotokoll“ sowie der Umgang mit
der Kontingenz der Situation neue Be-Arbeitungsmodi
notwendig machte. An dieser Stelle wurde aufseiten der
Fithrungskrifte vor allem das Vermogen zur situativen
Reaktionsfahigkeit, Anpassung und meist auch der Selbst-
organisation dieser neuen Abldufe erforderlich, ohne dass
hierfiir spezifische Weiterbildungen vorhanden waren.
Mehrarbeit: Belastung und Stress waren dabei nicht
nur Folge von notwendiger Mehrarbeit fiir Beschiftigte,

sondern fiir die Fiihrungskrifte fithrte die fiir alle spiir-
bare Unsicherheit auch dazu, dass ,,das Thema Nachhal-
ten, Kontrolle, was man normalerweise als Vorgesetzter
ausiibt, iberhaupt nicht mehr moglich war® (Lebens-
mitteleinzelhandel 1). So wurden Hierarchien zumindest
voriibergehend aufgehoben und einzelnen Beschiftigten
vor Ort mehr bzw. groflere Entscheidungsspielraume zu-
gestanden, damit das Tagesgeschaft weitergehen konnte.
Betriebliche Verinderungen offneten damit situativ zu-
nachst Raum zur Selbstorganisation und Kooperation,
riickten dabei aber Aufgaben in den Vordergrund, die an
zentraler Stelle fiir die Wertschopfung stehen, und solche
in den Hintergrund, die nur indirekt damit verbunden
sind. Beispielsweise ging es im Lebensmitteleinzelhandel
vorrangig um den Abverkauf bestimmter Produkte mit
hoher Nachfrage (z.B. Toilettenpapier) und nicht mehr
um die psychologische Einkaufsfithrung durch entspre-
chende Raumgestaltung.

Die Abkehr von der internalisierten Unternehmens-
kultur und die daraus resultierende fehlende Routine
sorgten fiir zusétzliche psychische und physische Belas-
tungen in Prasenzunternehmen, die in einem extensiven
Ausmaf3 an Uberstunden kulminierte, die nicht abgefeiert
werden konnten (wie dies etwa in den Prisenzunterneh-
men, die der kritischen Infrastruktur zugerechnet werden,
der Fall war). In anderen Priasenzunternehmen, wie etwa
in der Gastronomie, wurden aufgrund der Ausnahmesitu-
ation und des damit einhergehenden Kontrollverlusts ver-
schiedene Mafinahmen wie Kurzarbeit, das Vorziehen von
Urlaub oder aber das ,,Strecken® von Arbeit ergriffen, um
betriebsbedingte Kiindigungen zu vermeiden; dies war
beispielsweise auch bei unserem Start-up und partiell in
den Handwerksbetrieben der Fall (dort allerdings nur im
Biirobereich und in Bezug auf Titigkeiten, die aufgrund
der analogen Natur oder aber der speziellen Arbeitsgera-
te, die dafiir benétigt werden, nicht ins Homeoffice ver-
lagert werden konnten). Durch diese Mafinahmen spitzte
sich die Personalknappheit jedoch noch einmal immens
zu, weswegen weitere Mehrarbeit fiir die Beschiftigten
vor Ort anfiel. Fiir die Fithrungskréfte galt es, den Perso-
naleinsatz unter diesen Knappheitsbedingungen zu or-
ganisieren, um die Betriebe weiter am Laufen zu halten.
Gleichzeitig mussten zusatzlich neue Hygienebestimmun-
gen eingelernt und eingehalten werden, und der erhchte
Krankenstand, das Beschiftigungsverbot fiir Schwangere
und Stillende, Quarantine und/oder Kinderbetreuungs-
pflichten fithrten zu einer weiteren Zunahme von Mehrar-
beit. Durch diese Uberlastsituation und aufgrund der zum
Teil neuen Aufgaben und des veranderten Tatigkeitsspek-
trums stieg auch die Fehleranfilligkeit an.

Infektionsschutz: Fir alle (Nicht-)Prasenzbetriebe
stellte die Materialbeschaffung aufgrund der hohen Nach-
frage, aufgrund von Lieferengpdssen und des teilweisen
Zusammenbruchs von Lieferketten - insbesondere bei
Schutzausriistung oder technischem Equipment - eine
grof3e Herausforderung dar. Unser Fall aus dem Sozial-



und Erziehungswesen, das ,,Jugendhaus®, illustriert ein-
driicklich die Problematik: Bei knapp iiber einem Dut-
zend Beschiftigten und einer dhnlichen Anzahl von zu
betreuenden Jugendlichen wurden bis Anfang Mai 2020
gerade einmal finf FFP-2-Masken vom Gesundheitsamt
gestellt - und das auch nur, weil sich eine zu betreuen-
de Person in Quarantine befand. Aber auch Werkstoffe
und Baumaterial zu besorgen wurde als Herausforderung
beschrieben, weil ,die [Beschiftigten des Grofihandels]
arbeiten alle im Homeoffice. Wenn du irgendein Problem
hast, du schreibst eine Mail, dann kriegst du ein Ticket
und dann arbeitet irgendeiner dein Ticket ab, der tiber-
haupt nicht weif}, um was das geht“ (Handwerk 3).

Raumlich verteiltes Arbeiten: Wahrend im Handwerk
auf Baustellen Hand in Hand gearbeitet wird, weswegen
Mindestabstande kaum eingehalten werden kénnen, ha-
ben fast alle anderen Prasenzbetriebe mit einer gewissen
Anzahl an Beschiftigten zur Aufrechterhaltung des Ta-
gesgeschifts Schichtmodelle als Mafinahme des Infek-
tionsschutzes eingefiihrt. Allerdings fithrte dies z.B. im
Erziehungswesen, wo bereits vor der Pandemie Personal-
knappheit ein grofles Problem darstellte, zu einer weiteren
Reduktion der Belegschaft auf ,,Notfallbesetzung®. Dieser
pandemieinduzierte Schichtbetrieb wurde bei den meis-
ten Prisenzbetrieben allerdings relativ bald wieder einge-
stellt, da sich schnell die damit verbundenen Einbufen bei
der Flexibilitat in der Einsatzplanung zeigten (Lebensmit-
teleinzelhandel 1 + 2; Handwerk 2).

Zwar wurden Team-, Lage- und Baubesprechungen
durch Telefon- bzw. Videokonferenzen in Distanz ab-
gehalten, jedoch beinhaltete dies fiir diejenigen, die ihre
sonstigen Titigkeiten ausschlieflich vor Ort verrichten,
trotzdem nicht die Moglichkeit, daran von zu Hause aus
teilzunehmen. Physische Raumiiberbriickungsmafinah-
men im Arbeitsprozess in Prasenzunternehmen beziehen
sich daher fast ausschliefSlich auf Fithrungsebenen oder
aber auf Vorstellungsgespréche (fiir angehende Fithrungs-
krifte), die in den virtuellen Raum verlagert wurden und
von allen Seiten als eine bessere Moglichkeit zum ersten
Kennenlernen bewertet wurden; diese Praxis soll so auch
post-pandemisch beibehalten werden. Insgesamt zeigt
sich, dass auch die Arbeitsorganisation in Prisenzunter-
nehmen einen Digitalisierungsschub erfahren hat, der al-
lerdings gemaf} den jeweiligen Pfadabhingigkeiten nicht
als disruptiv erfahren wurde. Die Herausforderung durch
(Nicht-)Nutzung von Homeoffice brachte nicht nur ein
erhohtes Ansteckungsrisiko mit sich, sondern auch Mehr-
arbeit auf multiplen Ebenen. Diese verschiedenen Modi
mussten somit von Fithrungskriften organisiert sowie or-
chestriert werden und stellten diese vor neue, zuvor noch

nicht bekannte Anforderungen.

5.2 Nicht-Priasenzunternehmen

In Groflunternehmen wurde mehr oder weniger iiber

Nacht ins Homeoffice gewechselt, da dort zum einen auf
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schon im Vorfeld der Corona-Krise gebildete Krisenstibe
zuriickgegriffen wurde und zum anderen pri-pandemi-
sche Erfahrungen mit Homeoffice meist bereits vorlagen.
Wie auch Fessler et al. (2021) bereits konstatierten, zeigt
unsere Empirie ebenfalls, dass vor allem der Finanz-, Im-
mobilien- und IT-Sektor in Pandemiezeiten das Angebot
zum mobilen Arbeiten schnell erweitert und auch {iber
die Lockerungen hinaus iiberwiegend verteiltes Arbei-
ten praktiziert haben. Aber auch Betriebe der kritischen
Infrastruktur wie etwa in unserem Panel das Energie-
unternehmen oder die 6ffentliche Verwaltung sind rela-
tiv schnell und fast vollstindig ins Homeoffice gewech-
selt, sodass jeweils nur ein kleiner Teil der Beschiftigten
(max. 10-20% der Belegschaft) physisch vor Ort prasent
war, um sogenannte ,, Kerntitigkeiten aufrechtzuerhalten.
Hierbei handelte es sich etwa um die Netzleitwarte und
den Kundenservice im Energiesektor sowie um einige we-
nige Mitarbeiter*innen in allen anderen Nicht-Prisenz-
unternehmen, um sich etwa um den Postverkehr und die
Ablage zu kiimmern oder um Tatigkeiten auszufiithren,
bei denen ein direkter Serverzugrift notwendig war.

Verteiltes Arbeiten: In allen GrofSunternehmen waren
die konkreten Arbeitsaufgaben bereits zu Pandemiebe-
ginn in mehr oder weniger vollem Umfang kompatibel
mit den Anforderungen rdumlich verteilten Arbeitens,
auch wenn nur ca. 80% der Belegschaft tatsichlich ihren
Arbeitsalltag im Homeoffice bestritten. Meist waren selbst
Nicht-Priasenzunternehmen bei der technischen Ausstat-
tung der Belegschaft aufgrund von mobilitétsaffin gepréig-
ten Unternehmensstrukturen mit Laptops ausgestattet.
Die organisationalen Bedarfe an Headsets und externen
Monitoren fiir das Homeoffice konnten aufgrund der im-
mensen Nachfrage zu Beginn der Pandemie allerdings nur
eingeschrinkt befriedigt werden. An solche praktischen
Einschrankungen schlossen sich organisatorische Fragen
an, die sich stirker auf die Inhaltsdimension der Arbeits-
tatigkeiten richteten: Denn die beschleunigte Digitalisie-
rung diverser Arbeitsabldufe verdnderte die Arbeitsorga-
nisation, beispielsweise hinsichtlich der Zustindigkeits-
verteilung bei Aufgaben, die ausschliefSlich in Présenz
ausgefithrt werden konnen (z.B. Unterschriften leisten,
Post sichten oder Drucken). Hierzu wurden beispielswei-
se Split-Modelle erarbeitet, in denen ,,sozusagen Know-
how-Tréger sich gegenseitig ersetzen konnen, die sich
dann nicht begegnen sollen. Das heif3t, die haben immer
eine bestimmte Anzahl von Homeoffice-Tagen und dann
kommen die anderen dran“ (Bank). Die betriebliche und
organisationale Losung fiel letztendlich auf die befragten
Fithrungskrifte zuriick und wurde von diesen meist indi-
viduell und situativ gelost, da Anweisungen aus der Fith-
rungsebene oft noch nicht vorhanden waren, schnelles
Agieren jedoch gefordert war.

Wihrend zu Beginn die Klarung praktischer Fragen
rund um Ausstattung im Vordergrund stand, folgten
Feinjustierungen und Rahmungen etwa in Bezug auf

Datenschutz und auf die Dauer sowie Lage von Arbeits-
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zeiten nach, was beispielsweise im 6ffentlichen Dienst fiir
massive Verdnderungen in der betrieblichen Zusammen-
arbeit sorgte. Die dadurch entstehende und erméglichte
Mehrarbeit fithrte bei allen Fithrungskriften zu einem
gravierenden Anstieg von Uberstunden, da Arbeitstage
nun mit ,Dienstanordnung vom obersten Chef“ tiber
zehn Stunden dauern konnten, die Arbeitswochen nun
auch das Wochenende umfassten ,,und praktisch jederzeit
jetzt Uberstunden angeordnet werden kénnen. Also alles
ordentlich mit Dienstanweisung und so“ (6ffentliche Ver-
waltung). Zeitliche Entgrenzung ist partiell auch durch
den Wegfall des raumlichen Wechselns von Arbeitsorten
bedingt, da etwa der Arbeitsweg, aber auch ,natiirliche“
Pausen zwischen Meetings aufgrund der Uberwindung
von raumlichen Distanzen wegfielen und nicht kompen-
siert wurden. Aber auch aufgrund fehlender raumlicher
Abgrenzung kam und kommt es zu einer Entgrenzung
von Arbeits- und Privatleben.

Uberwiegend zeigte sich iiber den Verlauf der Erhe-
bung ein grundsitzlicher Wandel hinsichtlich der Rezep-
tion von Homeoffice.

Chancen und Risiken: Obwohl mobiles Arbeiten be-
reits vor Beginn der Pandemie grundsitzlich moglich war,
hatte es in vielen Unternehmen einen geringen Stellen-
wert, was dazu fithrte, dass es kaum praktiziert wurde.
Die ,klassische Angst der Fithrungskrifte ist ja so dieser
Kontrollverlust. Ja, der ist im Homeoffice, aber eigentlich
macht der da nix“ (Bank). Daher wurden zu Beginn ver-
starkt Wake-up-Calls oder Morning-Briefings durch Vor-
gesetzte praktiziert, die aber aufgrund des hohen Zeitauf-
wands schnell wieder abgeschafft wurden. Es zeigte sich
relativ schnell nach pandemiebedingtem Wechsel, dass
hinsichtlich des Arbeitsergebnisses der Beschiftigten kei-
ne bzw. kaum Effizienzeinbuflen bemerkbar waren. Dabei
muss allerdings differenziert werden: Auf der einen Seite
steht eine offene Diskussionskultur, die vor Ort als leben-
diger beschrieben wurde, weswegen Meetings im virtuel-
len Raum ,deutlich kiirzer [sind], weil es Restriktionen
gibt beziiglich der Technik, vielleicht sind die Sachen auch
besser vorbereitet, die Leute reden weniger durcheinan-
der, weil die Moderationsrollen klarer sind. Man schafft
mebhr, das ist so. Es ist teilweise aber sehr einsam, aber man
schafft viel mehr (Energieversorger). Auf der anderen
Seite steht das Abarbeiten von Aufgaben, das im Home-
office — unter Effizienzkriterien betrachtet — aufgrund des
»ungestorten Arbeitens“ (sofern keine Kinderbetreuung
wihrend der Pandemiezeit anfiel) besser moglich war.

In den letzten Interviewrunden mit unterschiedlichen
Fihrungskriften wurde die Aussicht auf einen grundsatz-
lichen Wandel der Unternehmenskulturen hin zu einer
dauerhaften Etablierung von Homeoffice betont. Die Fith-
rungskrifte begriindeten dies tiberwiegend und tiberein-
stimmend zum einen damit, dass ihre Mitarbeiter*innen
sich dies aufgrund der raumlichen und zeitlichen Flexibi-
litat wiinschten, und zum anderen mit der dadurch erwar-

teten Kostenersparnis durch den Wegfall von geschitzten

50%-70% der Biiroflichen. Die zuvor eher geringschét-
zende Perspektive auf raumlich verteiltes Arbeiten erfuhr
so eine neue Bewertung, Homeoffice wird in den Betrie-
ben unseres Panels im Lauf der Zeit zunehmend als feste
Konstante in der Unternehmensstruktur und -kultur be-
trachtet.

Dies beruht nicht zuletzt auch darauf, dass die Be-Ar-
beitung von Titigkeiten im Homeoffice in selbsttatiger
Auseinandersetzung mit der Situation und den konkreten
Arbeitsaufgaben — zumindest aus Sicht unserer Befrag-
ten - ,hervorragend geklappt“ habe. Situatives Gespiir
fir die veranderte betriebliche Zusammenarbeit der Be-
schiftigten und der selbstorganisierte Aneignungsprozess
mit den verschiedenen digitalen Tools sowie der ,,schnel-
le“ und rege Austausch iiber ,,Group Awareness Tools, wo
du siehst, ob jemand gerade online ist oder nicht“ (Bank)
hitten zumindest in Ansitzen dazu gefiithrt, dass erfah-
rungsbasiertes Kontextwissen auch virtuell geteilt wurde.
Allerdings ersetze dies personliche Gespréche vor Ort nur
bedingt, da kaum Nebengespriche stattfinden und situati-
ve Spontanitét aufgrund der Verschriftlichung leide. Und
auch die ,Team-Meetings, die wir haben, das ist ja voll auf
Effizienz getrimmt, ja. Es gibt halt irgendwie ein Problem,
da werden Losungswege diskutiert und dann entscheidet
einer, dann wird gelost und dann gibt es Leute, die ma-
chen miissen, und die setzen um und dann kommt man
wieder zusammen und redet iiber die Umsetzung. Das ist
ja deutlich weniger Kultur an der Kaffeemaschine und so.
Es wird ja mehr gestreamlined und das ist ja mehr so bam,
bam, bam, bam, bam“ (Energieversorger).

Insgesamt wird deutlich, dass raumliche Face-to-face
Beziehungen aufgrund der anwesenden Leiblichkeit und
des Gespiirs fiireinander anders gelagert sind als vir-
tuelle Meetings. Da ,,du keine Ahnung hast, wie das bei
deinem Gegeniiber resoniert. Wenn du mit den anderen
im Raum sitzt, siehst du, du hast Diskussionen, du fiithlst
auch so ein bisschen was, was passiert gerade mit deinem
Gegeniiber“ (ebd.). Daraus erwachsen Probleme, etwa die
Notwendigkeit von ,mehreren Abstimmungsschleifen®
(Bank) oder der Bedarf, situativ das jeweils geeignete Me-
dium zu wihlen, um personliche Beziehungen im Team
aufrechtzuerhalten (da die Wahl des ,,falschen Mediums
weitere Abstimmungsprozesse nach sich ziehen und die-
se noch erschweren kann). Diese Probleme zeigen, dass
Nicht-Prisenz selbst Arbeitsprozesse nach sich zieht und
entsprechend neue Anforderungen an Beschiftigte und
Fithrung generiert.

In einer post-pandemischen Perspektive wiirden be-
ziehungsstiftende Mafinahmen und Prozesse somit aller
Wabhrscheinlichkeit nach eher physisch vor Ort stattfin-
den, wohingegen die Ausfithrung der Entscheidungen
und die Zielerreichung dann perspektivisch rdumlich
verteilt stattfinden konnen. Dieses Vorgehen wurde auch
bereits so praktiziert: Zu Beginn wurden zuerst alle not-
wendigen Prisenztermine nach hinten verschoben. Vor

allem wenn Préasenztermine aber die Wertschopfung des



Unternehmens nicht nur indirekt tangierten, war ein allzu langes Auf-
schieben ab einem gewissen Zeitpunkt (mit den Lockerungen einherge-
hend) nicht mehr moglich. Darauthin wurden notwendige Termine unter
entsprechenden Hygienemafinahmen zumeist hybrid durchgefiihrt. Leib-
liche Ko-Priasenz war dann zumeist mehr oder minder vorteilhaft, etwa
wenn die oberste Fithrungsebene in den oft eigens dafiir angemieteten
Rédumen fir Besprechungen und Verhandlungsrunden anwesend war,
»um ,richtig® wahrgenommen zu werden® (Energieversorger); oder sie
war sogar notwendig, da es ,,Dinge [gibt], die wirklich hdndisch gemacht
werden miissen (Start-up). Die Beispiele verweisen auf das situative Ge-
spiir, das iiber die visuelle und auditive Ebene hinausreicht und das ,,Da-
zwischen® adressiert. So war es auch nicht verwunderlich, dass anfanglich
ambitionierte tagliche ,Kimmerrunden® und ,virtuelles Kaffeetrinken*
bereits nach den ersten Wochen eingestellt bzw. auf niedrigem Niveau
weitergefithrt wurden.

6 Fazit

Homeoffice ist in der Pandemie nur fiir ca. ein Drittel der abhéngig Be-
schaftigten (mit iberwiegend akademischem Hintergrund) Realitat und
wird zunéchst vor allem als eine pragmatische Moglichkeit verstanden,
auf betrieblicher Ebene kontaktreduziertes (Weiter-) Arbeiten zu ermogli-
chen. Im 6ffentlichen Diskurs dagegen wird Homeoffice schnell zum uni-
versellen Mittel der Wahl zur Pandemiebekdmpfung stilisiert. Diese Kluft
zwischen situativ-pragmatischem Umgang einerseits und Uberhéhung
des Homeoffice als Pandemieantwort der Arbeitswelt verschirft bereits
bestehende querdimensionale soziale Ungleichheiten zwischen Beschif-
tigten vor Ort und mit Kontakterfordernissen (immerhin deutlich mehr
als die Halfte aller Erwerbspersonen), mit denen ein erhohtes Risiko der
Ansteckung mit Covid-19 einhergeht, und denjenigen, die von zu Hause
aus arbeiten.

Selbst in den Betrieben und Arbeitsorganisationen unseres Panels, die
wir als Prasenzunternehmen Kklassifizieren, sind Fithrungskrafte mindes-
tens partiell ins Homeoffice gewechselt, weswegen auch hier die Dimen-
sion der sozialen Ungleichheit horizontal verstarkt wurde.

Allerdings evozierte die physische Absenz der Fihrungskrifte in
fast allen (Nicht-)Prisenzunternehmen gleichzeitig (zumeist zeitlich be-
grenzte) Freirdume fiir die Beschiftigten ebenso wie fiir die befragten
Fithrungskrifte, um subjektive Be-Arbeitungsmodi zu etablieren, mit
denen das Tagesgeschift am Laufen gehalten werden konnte. Insgesamt
fithrte dies aber tiber alle Unternehmen hinweg zu Mehrarbeit fiir die Be-
schiftigten. Diejenigen im Homeoffice erlebten aufgrund des Wegfalls des
Arbeitsweges sowie der fehlenden raumlichen Trennung eine Verschmel-
zung von Arbeits- und Privatleben. Der Arbeits(t)raum Homeoffice wird
zumindest seitens der Beschaftigten, die ihre Sorgen an die Fithrungskraf-
te weitergetragen haben, zwar als eine gute Option erlebt, die durchaus
beibehalten werden sollte, jedoch nicht als alleiniger Arbeitsmodus. Denn
trotz digitaler Kollaborationstools und deutlicher Zustimmung zu Home-
office seitens der Fithrungskrifte wird die post-pandemische Realitdt
wohl eher sowohl Home als auch Office - sozusagen ein Hybrid-Office-
Modell - beinhalten. Denn es geht nicht um eine dauerhafte Komplett-
umstellung, sondern um eine situative, jeweils auf Bedarf und Anlass be-
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zogene Abstimmung von Prasenz-Terminen (etwa fiir Problemlésungen,
Workshops und Teambuilding-Mafinahmen) und Nicht-Présenz-Termi-
nen (beispielsweise wenn schnelle Abstimmungsprozesse und Entschei-

dungen im Team getroffen werden sollen). ®
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