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7. 1 Einleitung 

Homeoffice beschreibt das überwiegend anteilige, meist freiwillig gewählte Ar­
beiten von zuhause aus, wobei gleichzeitig ein Arbeitsplatz beim Arbeitgeber zur 
Verfügung steht (Schulze et al. 2014; Meissner et al. 2016). Homeoffice ist eine 
Variante räumlicher Arbeitsflexibilität. Andere Formen sind das mobile Arbeiten 
unterwegs, Arbeit bei Kundinnen oder Kunden oder die Nutzung von Cowor­
king-Spaces. Sowohl räumliche als auch zeitliche Arbeitsflexibilität (z.B. in Form 
von Wochen- oder Monatsarbeitszeiten oder Vertrauensarbeitszeit) beinhalten 
per Definition eine individuelle Wahlfreiheit - wenn auch in vom Unternehmen 
gesetzten Grenzen. 

Als eine bedeutsame Schutzmaßnahme im Rahmen des Social Distancing zur 
Senkung des Ansteckungsrisikos mit dem SARS-Cov-2-Virus wurde in vielen Län­
dern Firmen und Mitarbeitenden nahegelegt und z. T. verordnet, wenn immer 
möglich im Homeoffice zu arbeiten: im Falle des »Lockclowns« für ganze Wirt­
schaftszweige über einen längeren Zeitraum, im Falle einer persönlichen Quaran­
täne für betroffene Individuen üblicherweise für 14 Tage. Es stellt sich die Frage, 
wie Homeoffice im Rahmen einer Pandemie zu bewerten ist bezogen auf die Pro­
duktivität, aber auch bezogen auf das Wohlbefinden und die Gesundheit. In unse­
rem Beitrag nehmen wir daher eine Gegenüberstellung vor von Erkenntnissen zu 
Homeoffice unter »normalen« Bedingungen und denen, wie sie während der 
Schutzmaßnahmen der derzeitigen Pandemie gelten. Die Gegenüberstellung er­
folgt anhand von regulierenden Faktoren wie z.B. dem Ausmaß von Homeoffice, 
der Aufgabenpassung oder der persönlichen Kompetenzen, da sich gezeigt hat, 
dass von der Gestaltung dieser Faktoren die positiven und auch die negativen Aus­
wirkungen von Homeoffice abhängen. Am Ende wird ein kurzes Fazit gezogen. 

7 .2 Homeoffice unter normalen Bedingungen: 
Effekte und regulierende Faktoren 

Homeoffice ist aufgrund des Aufgabenprofils natürlich nicht für jede und jeden 
möglich. Gastronomie- und Produktionsmitarbeitende, medizinisches und pfle-
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gendes Personal, Verkaufspersonal und viele weitere Berufsgruppen können nicht 
(oder nur sehr beschränkt) von zuhause aus arbeiten und müssen oft im 
Schichtbetrieb bestimmte Arbeitszeiten genau einhalten. Mit der Digitalisierung 
und der Zunahme von Wissensarbeit ist Homeo.ffice aber für mehr und mehr Per­
sonen prinzipiell möglich. Studien gehen beispielsweise von 40 % der Erwerbstä­
tigen in Deutschland (Brenke 2016) bzw. 55 % in der Schweiz (Weichbrodt et al. 
2016) aus, für die Homeo.ffice von der Arbeitsaufgabe her grundsätzlich möglich 
ist. Dieses Potenzial wurde aber bislang beileibe nicht ausgenutzt: In Deutschland 
arbeiteten vor der Corona-Pandemie je nach Zählweise nur zwischen 10 und 
15 % der Erwerbstätigen regelmäßig oder selten von zuhause aus. In Österreich 
und der Schweiz war dieser Anteil etwas höher mit bis zu einem Viertel der Be­
schäftigten (Brenke 2016; Eurofound und ILO 2017; Weichbrodt et al. 2016). 

Die meisten Menschen, die Homeoffice nutzen, machen dies eher sporadisch 
und bis maximal 2 Tage pro Woche (Degenhardt et al. 2014; Shockley 2014). 
Wichtig ist auch zu bemerken, dass Homeoffice gewöhnlich eine freiwillige An­
gelegenheit ist, es also eine hohe Selbstselektion gibt. Wer nicht gerne im Home­
office arbeitet - z. B., weil er oder sie die räumliche Distanz zur Arbeit als menta­
le Grenzziehung schätzt oder weil zuhause keine guten Arbeitsbedingungen 
vorliegen -, der oder die tut dies normalerweise einfach nicht. Dieser Selektions­
mechanismus ist ein wichtiger Erfolgsfaktor von Homeoffice. 

Zu gesellschaftlichen Wahrnehmung von Homeoffice fallt immer wieder ein 
vorherrschendes Klischee auf, wonach es vor allem von Müttern mit jungen Kin­
dern praktiziert wird. Repräsentative Studien zeigen aber, dass Männer und 
Frauen etwa gleich häufig zuhause arbeiten (Brenke 2016; Weichbrodt et al. 
2016). Außerdem sollte eigentlich klar sein, dass die Betreuung kleiner Kinder 
bereits eine Form von Arbeit ist, und daher normalerweise nicht simultan mit 
Erwerbsarbeit getätigt werden kann. Positive Effekte von Homeoffice in Bezug 
auf Vereinbarkeit von Beruf und Familie ergeben sich trotzdem: Die gewonnene 
Flexibilität und der Wegfall der Reisezeit ermöglichen ein erleichtertes »Fami­
lien-Management«, was beispielsweise das gemeinsame Mittagessen oder das Ho­
len und Bringen der Kinder angeht. 

Zu diesen und weiteren positiven Effekten sowie zu den Risiken von Homeof­
fice unter normalen Bedingungen liegen mittlerweile Erkenntnisse mit einer gu­
ten empirischen Qualität vor. übereinstimmend zeigt sich ein positiver Effekt 
von Homeoffice auf die Arbeitszufriedenheit und auf positive Emotionen (Allen 
et al. 2015; Charalampous et al. 2019). Dies wird allgemein zurückgeführt auf 
folgende Gründe: 

• eine als höher erlebte Autonomie über die zeitliche, räumliche und inhaltli-
che Gestaltung der Arbeit

• höhere erlebte Produktivität und unterbrechungsfreieres Arbeiten
• Wegfall der Reisezeiten

Gleichzeitig werden genauso übereinstimmend auch Risiken von Homeoffice be­
richtet. Im aktuellen Fehlzeitenreport von Badura et al. (2019) berichten Home­
office-Nutzende im Vergleich zu Beschäftigten, welche überwiegend am Unter-
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nehmensstandort arbeiten, leicht erhöhte Werte bezüglich Erschöpfung, Lustlo­
sigkeit, Konzentrationsprobleme, Probleme mit dem Abschalten nach Fei­
erabend und Schlafstörungen. Zurückgeführt wird die größere psychische Belas­
tung u. a. auf eine generelle Aufweichung der Grenzen zwischen Arbeit und 
Freizeit. Insbesondere sind für flexibel arbeitende Menschen sowohl eine Ver­
schiebung als auch eine Ausweitung der Arbeitszeiten auf den Abend oder das 
Wochenende feststellbar (Eurofound und ILO 2017; Krause et al. 2018). 

Zusammenfassend können somit sowohl positive als auch negative Effekte 
von Homeoffice auf die Produktivität und auf die Gesundheit festgestellt werden. 
Zur Erklärung dieser augenscheinlich widersprüchlichen Ergebnisse haben sich 
in der Literatur verschiedene regulierende Faktoren herausgestellt. Diese können 
je nach Ausgestaltung das Arbeiten von zuhause aus positiv oder negativ beein­
flussen: 

(1) Ausmaß der Arbeit im Homeo.ffice: U. a. in einer einflussreichen Meta-Analyse
von Gajendran und Harrison (2007) wurde ein Ansteigen von Produktivität und 
subjektivem Wohlbefinden bis ca. 2,5 Homeoffice-Tage pro Woche festgestellt. 
Danach nehmen in der Regel die Produktivität ab und die Einschätzungen sozia­
ler Isolation zu. 

(2) Aufgabenpassung: übereinstimmend hat sich in verschiedenen Studien ge­
zeigt, dass Homeoffice für jene Aufgaben weniger geeignet ist, die auf eine enge­
re Zusammenarbeit und auf eine höhere zwischenmenschliche Beziehungsquali­
tät oder Empathie angewiesen sind. Golden und Gajendran (2019) bestätigen die 
Eignung von Homeoffice v. a. für Aufgaben, die relativ unabhängig und mög­
lichst ohne Unterbrechungen von anderen ausgeführt werden können, wie z.B. 
konzeptuelle Arbeiten oder Datenanalyse. 

(3) Kompensation des reduzierten sozialen Austauschs: Fehlender informeller Aus­
tausch und Beeinträchtigungen der Teamzusammenarbeit werden generell als 
größte Nachteile des Homeoffice erlebt (Weichbrodt et al. 2016). Kompensiert 
werden kann dies u. a. durch die bewusste Gestaltung des Face-to-Face-Kontakts 
vor Ort im Unternehmen. Dies kann z.B. durch geplante informelle Anlässe ge­
schehen oder auch durch gemeinsam vereinbarte Präsenztage (Weichbrodt und 
Schulze 2020). Aber auch virtuell kann sozialer Austausch gepflegt werden, z.B. 
durch die Nutzung von Chats für informelle Kommunikation. 

(4) Regulation der Erreichbarkeit: Arbeit im Homeoffice geht meist mit der Nut­
zung mobiler Kommunikationstechnologie einher. Insbesondere die Nutzung 
von mehrdimensionalen Kommunikationskanälen (für Datenzugriff, Videokon­
ferenzen, Online-Chat u. a.) kann einerseits die Arbeit im Homeoffice erleich­
tern. Andererseits kann die grundsätzlich mögliche Online-Erreichbarkeit (Stich­
wort »Always-on-Kultur«) leicht zu einer zusätzlichen Aufweichung der Grenzen 
zwischen Arbeit und anderen Lebensbereichen führen. Außerdem wird durch 
übermäßige Online-Interaktion das konzentrierte Arbeiten gestört. Beschäftigte 
müssen sich also zusammen mit ihren Teams und Vorgesetzten Strategien über­
legen, wie sie erreichbar sein wollen bzw. müssen (Weichbrodt et al. 2015). 

(5) Persönliche Kompetenzen: Für Beschäftigte besteht einer der wichtigsten Er­
folgsfaktoren im Aufbau einer Kompetenz für das Boundary Management, also 
der Fähigkeit zur passenden Grenzziehung zwischen Arbeit und anderen Lebens-
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bereichen (Allen et al. 2014; Gisin et al. 2016). Auch die Einrichtung und Wahl 
eines ergonomischen Arbeitsplatzes zu Hause, am besten in einem eigenen 
Raum oder einer Nische, kann das Boundary Management erleichtern. Darüber 
hinaus erfordert die Arbeit im Homeoffice umfangreiche Selbstmanagement­
Kompetenzen (Furtner 2018). Je nach Arbeitsaufgabe erfordert auch Präsenzar­
beit Selbstmanagement-Kompetenzen. Bei der Arbeit im Homeoffice fallt aber 
die soziale Kontrolle und die Strukturierung der Arbeit durch Kolleginnen und 
Kollegen weg. Insofern sind die Anforderungen an Selbstmanagement im Home­
office tendenziell höher. 

(6) Führungsentwicklung: Nicht zu unterschätzen ist weiterhin, dass der Um­
stieg auf flexibles Arbeiten und Homeoffice für viele Führungskräfte einen teils 
enormen Lernprozess darstellt (Maigatter et al. 2020). Führungsstile, die auf en­
gen Austausch und Kontrolle setzen, funktionieren im verteilten Setting nicht 
mehr. Stattdessen sollte mit der räumlichen Verteilung der Arbeit auch eine Um­
gestaltung der Führung hin zu Ziel- und Ergebnisorientierung, klarer Kommuni­
kation, Delegation und geteilter Führung einhergehen. Erfolgreiches Homeoffice 
erfordert daher auch eine regelrechte Führungstransformation (Willms und 
Weichbrodt 2020). 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass positive Effekte beim Homeoffice 
vor allem dann zu erwarten sind, wenn bestimmte regulierende Faktoren er­
folgreich eingesetzt werden: 

1. gemäßigtes Ausmaß von allgemein max. 2,5 Homeoffice-Tagen pro Woche
2. Aufgabenpassung, also mehr bei konzeptionellen oder analytischen Tätig­

keiten und weniger bei team- und interaktionsbasierten Aufgaben
3. Kompensation des sozialen Austauschs durch Stärkung des Austauschs vor

Ort und/oder virtuellen Austausch
4. Regulation der Erreichbarkeit, sowohl als individuelle als auch teambasier­

te Maßnahme
5. Entwicklung adäquater Kompetenzen, insbesondere was das Boundary Ma­

nagement angeht
6. passende Führung, welche auf Zielorientierung, Delegation und verteilter

Führung basiert

7 .3 Homeoffice als Pandemie-Maßnahme: 
Herausforderungen und Chancen 

In diesem Kapitel nehmen wir nun vor dem Hintergrund der wissenschaftlich 
gesicherten Erkenntnisse zum Homeoffice unter normalen Bedingungen eine 
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Analyse von Homeoffice als Maßnahme zur Eindämmung der COVID-19-Pande­
mie vor. Insofern, dass Homeoffice normalerweise anteilig und freiwillig prakti­
ziert wird, wird momentan Homeoffice gewissermaßen ))zweckentfremdet«. Die 
bisher gut untersuchten Effekte und Bedingungen lassen sich nicht ohne Weite­
res übertragen auf die jetzige Situation. Begründete Vermutungen sind vor dem 
Hintergrund des vorliegenden Wissens jedoch gut möglich. Vereinzelt sind in 
den letzten Wochen auch bereits empirische Studien durchgeführt worden, die 
Hinweise auf die Auswirkungen des pandemiebedingten Homeoffice geben. Im 
folgenden Abschnitt wollen wir das belegte Wissen mit der gebotenen Vorsicht 
übertragen sowie bereits durchgeführte Studien integrieren. 

7.3.1 Erste empirische Erkenntnisse 

Umfrageergebnisse lassen vermuten, dass momentan (Stand April 2020) nahezu 
alle Erwerbstätigen, welche von der Arbeitsaufgabe her im Homeoffice arbeiten 
können, dies als Reaktion auf die COVID-19-Pandemie auch tun (Högliger et al. 
2020; Stürz et al. 2020). Zur Zufriedenheit und weiteren Effekten gibt es wider­
sprüchliche Angaben. Einer Umfrage des Bayrischen Forschungsinstituts für Di­
gitale Transformation (Stürz et al. 2020) zufolge sind die Homeoffice-Nutzenden 
generell recht zufrieden mit der aktuellen Situation, die Erfahrenen aber etwas 
zufriedener als die Unerfahrenen, welche erstmals mit Beginn der Pandemie im 
Homeoffice arbeiten. Die Fachhochschule Nordwestschweiz zusammen mit der 
Zürcher Hochschule für Angewandte Wissenschaften ermittelte ebenfalls hohe 
Zufriedenheitswerte, wobei sich neben der Aufrechterhaltung sozialer Kontakte 
über digitale Medien insbesondere die Art und Weise der Führung als ausschlag­
gebender Faktor zeigte (Schulte et al. 2020). Demgegenüber ermittelte das Wis­
senschaftszentrum Berlin für Sozialwissenschaften (Bünning et al. 2020) in einer 
laufenden Befragung niedrigere Zufriedenheitswerte bei Frauen (im Vergleich 
mit Männern) und deutlich niedrigere bei Eltern (im Vergleich mit Kinderlo­
sen). Da die derzeitigen Pandemie-Maßnahmen auch das Homeschooling bein­
halten, liegt es nahe, dass erwerbsarbeitende Eltern im Homeoffice derzeit beson­
ders belastet sind. Die Belastung zeigt sich aber vor allem bezogen auf die 
Arbeitszufriedenheit - die Zufriedenheit mit dem Familienleben ist bei den El­
tern dagegen leicht gestiegen. Weiterhin zeigen auch Geringverdienende und 
Selbständige im Vergleich eine deutlich geringere Zufriedenheit. Das Homeoffice 
als Pandemie-Maßnahme scheint also bestehende Ungleichheiten zwischen den 
Geschlechtern und zwischen Erwerbsgruppen zu verschärfen. 

7.3.2 Herausforderungen und Chancen 

Je nach Ausgestaltung der genannten regulierenden Faktoren (► Kap. 7.2) gehen 
wir von verschiedenen Herausforderungen und Chancen der Arbeit im Homeof­
fice als Pandemie-Maßnahme aus. 
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(1) Ausmaß der Arbeit im Homeo.ffice: Der übliche »Richtwert« von 2,5 Homeof­
fice-Tagen pro Woche ist in der derzeitigen Situation hinfällig. Vielerorts wird
das Homeoffice entweder stark empfohlen oder gar vorgeschrieben. Angehörige
einer Risikogruppe werden womöglich ebenfalls keine Wahl haben. Die Zunah­
me an persönlicher Autonomie, die normalerweise mit Homeoffice einhergeht,
ist also zumindest teilweise eingeschränkt. Ebenfalls wirkt auch der Selektionsef­
fekt nicht mehr, der dafür sorgte, dass nur diejenigen im Homeoffice arbeiten,
die dies auch wollen.

Insbesondere wenn sich im Haushalt jüngere Kinder mit einem größeren Be­
treuungsaufwand oder pflegebedürftige Angehörige befinden, ist mit psychi­
schen Belastungen und mit Produktivitätseinbußen infolge der nicht gelingen­
den Vereinbarkeit von Arbeit und Familie zu rechnen. Als positiver Nebeneffekt 
kann ununterbrochenes Homeoffice zu mehr Nähe zur Familie und zu einer hö­
heren Verbundenheit führen. 

(2) Passung von Aufgaben: Die permanente Arbeit von zuhause aus bedeutet,
dass auch Aufgaben zuhause erledigt werden (müssen), die für das Homeoffice 
nicht gut geeignet sind. Wenn das Arbeitsergebnis von enger, intensiver Zusam­
menarbeit abhängt, wird das Dauer-Homeoffice vermutlich besonders störend 
wirken. Dies kann in Teams der Fall sein, die z.B. gemeinsam etwas entwerfen, 
oder auch in (Führungs-)Dyaden, die auf enge und häufige Abgleiche von 
Zwischenergebnissen angewiesen sind. Diese Probleme können zum Teil durch 
geeignete Kollaborationstools (z.B. geteilte Bildschirme, gemeinsam bearbeitete 
Dokumente, Chat) ausgeglichen werden. Diese Tools haben aber oft eine hohe 
Lernkurve, sind also kein sofortiges Allheilmittel. 

Auf der positiven Seite können Zeitersparnis und Stressreduktion infolge des 
Wegfalls des Pendelns entstehen. Wenn sich Arbeitsaufgaben aufgrund der Krise 
ändern, kann dies auch positive Wirkungen haben: Einen wichtigen Beitrag zu 
leisten oder anderen zu helfen, kann sinnstiftend sein. 

( 3) Kompensation des reduzierten sozialen Austauschs: Der fehlende soziale Aus­
tausch mit Arbeitskolleginnen und -kollegen, der nur mit Zusatzaufwand und 
wohl nur teilweise kompensiert werden kann, kann zu Gefühlen von Isolation 
und Einsamkeit führen. Dies gilt in besonderem Maße für Alleinlebende. Als po­
sitiver Nebeneffekt kann vor dem Hintergrund der Anerkennung der Ausnahme­
situation, die für alle gleichermaßen gilt, ein neues Gefühl von Gemeinschaft 
oder Verbundenheit entstehen: Alle sitzen im gleichen Boot, mit vereinten Kräf­
ten meistert man die Krise. Es kann Freude entstehen, wenn man sich dann 
doch sieht oder wenn neue Initiativen entstehen. 

Der Einsatz von Telepräsenzrobotern (Moyle et al. 2020) könnte beispielsweise 
während einer persönlichen Quarantäne über einen virtuellen Besuch der Kolle­
ginnen und Kollegen im Office die soziale Isolation mindern helfen. 

(4) Regulation der Erreichbarkeit: Auch in Zeiten von ununterbrochenem
Homeoffice kommt der Verabredung von Regeln zur Erreichbarkeit eine sehr 
wichtige Bedeutung für die Produktivität und das Wohlbefinden im Homeoffice 
zu. Viele der schnellen Abstimmungen quasi nebenbei, wie sie im Office üblich 
waren, erfordern nun expliziten Aufwand: Zeitpunkt und Kommunikationskanal 
mussen gemeinsam bestimmt werden. Dies kann leicht dazu führen, dass die 
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Zeiten für konzentrierte Stillarbeit bei ununterbrochenem Homeoffice durch 
ständige Unterbrechungen unter Druck geraten. 

(5) Persönliche Kompetenzen: Insbesondere bei Personen ohne Vorerfahrung im
Homeoffice ist mit psychischen Belastungen sowie einer möglicherweise geringe­
ren Produktivität zu rechnen, weil die nötigen Kompetenzen (Selbstmanage­
ment, Boundary Management, Nutzung digitaler Tools) noch nicht angemessen 
ausgebildet sind. Auch erfahrene Homeoffice-Nutzende werden vermutlich an 
ihre Grenzen kommen und sind vielleicht nicht so effizient wie sonst. Auf der 
positiven Seite kann eine persönliche Weiterentwicklung erfolgen, wenn die ge­
nannten Herausforderungen als Chance gesehen, Neues ausprobiert und Lerner­
folge verzeichnet werden können. 

(6) Führungsentwicklung: Große Herausforderungen sind auch für viele Füh­
rungskräfte zu erwarten, wobei ebenfalls wahrscheinlich Unterschiede zwischen 
im verteilten Arbeiten erfahrenen und unerfahrenen Führungspersonen sichtbar 
werden. Bei Vorherrschen einer »klassischen« Führung mit enger Kontrolle und 
wenig Delegation sind Stresserleben und/oder Produktivitätsminderung bei allen 
Beteiligten zu erwarten. Eine Führungstransformation im eigentlichen Sinne 
braucht Zeit und ist daher unwahrscheinlich. Kleine Veränderungen und Anpas­
sungen sind dagegen in vielen Fällen möglich: Führungskräfte können gute Be­
dingungen schaffen, indem sie umsichtig priorisieren, die gegenseitige soziale 
Unterstützung im Team fördern und besonders betroffenen Gruppen gezielt hel­
fen. 

7 .4 Zusammenfassung 

Homeoffice ist als Pandemie-Maßnahme durchaus geeignet, wenn auch nicht 
ohne Nebenwirkungen. Die meisten negativen Effekte lassen sich aber mit geeig­
neten Gegenmaßnahmen zumindest reduzieren (z.B. mehr Selbstmanagement­
Kompetenz entwickeln, für sozialen Austausch sorgen, Erreichbarkeit regulieren, 
Führungspraxis anpassen, ... ). Hierfür sind alle gefordert - Beschäftigte wie 
Arbeitgeber, als einzelne und im Team, mit Kolleginnen und Kollegen und im 
Austausch mit der Familie daheim. Auf bestimmte Gruppen, die durch das 
Dauer-Homeoffice stärker belastet sind als andere (z.B. Unerfahrene, Eltern, 
Risikogruppenzugehörige), ist dabei aber besonders Rücksicht zu nehmen. 

Für Individuen besteht die Chance darin, die Arbeit im Homeoffice womög­
lich erstmals auszuprobieren, etwas für sich herauszufinden und sich mit der ei­
genen Arbeit und Arbeitsweise auseinanderzusetzen. Nach Aufhebung der Pan­
demie-Maßnahme kann ausgewertet werden, welche der erlernten Arbeitsweisen 
auch in Zukunft nützlich sind und beibehalten werden sollen. 

Für viele Unternehmen war das Zwangs-Homeoffice ein Sprung ins kalte Was­
ser. Gerade in Deutschland waren viele Unternehmen bislang noch sehr zöger­
lich. Die Chance in der jetzigen Situation besteht darin, dass man sehen und 
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spüren kann, was möglich ist und wo die Grenzen liegen. Damit man später 
aber nicht wieder in das alte Muster zurückfällt, ist das gemeinsame Reflektieren 
wichtig: Was hat funktioniert, was möchten wir beibehalten, was haben wir ver­
misst? 

Auf der Webseite der Fachhochschule Nordwestschweiz haben wir viele nütz­
liche Tipps für die Arbeit im pandemiebedingten Homeoffice zusammenge­
stellt: www.fhnw.ch/homeoffice 
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