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Deutschland hatte vor der Corona Pandemie im europäischen Vergleich 
wenig mobile Arbeit

47. Juli 2021

Anteil der Beschäftigten 
und Selbständigen in 
Europa mit mobiler Arbeit 
mit IT‐Unterstützung 
(TICTM: „Telework and ICT 
based mobile work“) in %

Besteht aus :
• Reguläre Arbeit von zu 

Hause
• Hoch mobile 

Beschäftigte 
• Gelegentlich mobile 

Beschäftigte
• Selbständige 

Quelle: Vargas et al (2020) Eurofound
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Quelle: Emmler, Helge; Kohlrausch, Bettina (2021): Homeoffice: 
Potenziale und Nutzung. Aktuelle Zahlen aus der HBS‐
Erwerbspersonenbefragung, Welle 1 bis 4. Policy Brief Nr. 52. 
Düsseldorf: Hans‐Böckler‐Stiftung.

Zwischen 6.235 und 7.677 Befragte
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Hybrides Arbeiten ist für qualifizierte Wissensarbeit die neue Realität

77. Juli 2021
Quelle: Bonin u.a. (2020)

Im Mai bis August 2021 
Wollten 40 % der Befragten 
In Zukunft mehr von zu Hause 
aus arbeiten als im Büro.

Nur noch ein Drittel wird 4 bis 
5 Tage pro Woche im Büro 
arbeiten.

(n = 1.700; anonyme 
Onlinebefragung) 

Quelle: Bockstaller u.a. (2022)



Globale Erfahrungen aus der Pandemie

• Ein typischer US‐Arbeitgeber soll 11.000 $ jährlich sparen können, wenn die Beschäftigten 2 oder 
3 Tage pro Woche remote arbeiten
• Wegfall von Ablenkungen erhöht die Produktivität
• Kosten der Büros
• Weniger Absentismus und Arbeitgeberwechsel

• Die Mehrheit der US‐Arbeitgeber bevorzugen „hybride Modelle“ und lehnen 100% remote ab  
• Probleme für junge Eltern mit Kindern
• Schwierigkeiten bei der Integration neuer MA
• Ausbleibende Sozialisierung junger MA durch erfahrene MA
• Befürchtung der Erosion der Unternehmenskultur

821.04.2022

(Global Workplace Analytics 2021)



Bilanz der Homeoffice Phase unter Corona
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Quelle: Bonin u.a. (2020) – Befragung Juni 20



Gründe für die Rückkehr ins Büro

107. Juli 2021

Quelle: Bonin u.a. (2020) – Befragung Juni 20

Quelle: Bockstaller u.a. (2022) 
Befragung Mai bis August 2021

• Informeller Austausch mit 
Kolleg*innen und Zusammenarbeit in 
Präsenz

• Ergonomie und technische 
Ausstattung im Büro

• Gute verkehrstechnische Anbindung 
und Verpflegung



Erfahrungen aus der Pandemie: Qualitative Interviews mit Beschäftigten (F, E, I)

• Wirkungen stark abhängig von Tätigkeiten, beruflicher und privater Situation, z.B.
• Wegfall von Ablenkungen und mehr Produktivität durch höhere Konzentration gilt nur bei bestimmten 
Jobs

• Bessere Work‐Life‐Balance abhängig von privater Situation

• Digitale Kommunikation schwächt die sozialen Beziehungen zwischen den Beschäftigten
• Weniger Informationen und Ideen
• Langfristig wird es Folgen für die Kultur haben

• Einschränkungen der Autonomie und verstärkte Bemühungen um Remote‐Control durch die Vorgesetzten

• Gesundheitsprobleme: körperliche Probleme, Einsamkeit, Ängste, aber auch Vorteile durch Work‐Life‐
Balance

 Positive Einstellung bzgl. Hybrid Work für die Zukunft

1121.04.2022

Fana et al (2020)



Teamleistung und Zusammenhalt leiden bei hoher Virtualität

Grad der Virtualität

• Räumliche Verteilung

• Höherer Anteil mediengestützter 
Kommunikation

• Geringerer Anteil Face‐to‐face Kontakte

• Fachliche, kulturelle Diversität

Gründe für die Gefährdung der Teamleistung

• Kommunikationsbedarf nimmt zu

• Gemeinsam geteiltes Wissen nimmt ab

• Vertrauen schwieriger aufzubauen

• Zusammenhalt wird gefährdet

• Team brauchen längere Zeit, um ein Team zu 
werden

• Isolation; Sub‐Gruppen‐Bildung; 
Wissensinseln 

21.04.2022 12

Handke u.a. (2020), O‘Leary / Cummings (2007); Bernardi u.a. (2021)



Gefährdet sind vor allem Teams mit hoher Aufgaben‐Abhängigkeit

1321.04.2022 Abbildung aus Riopelle u.a. (2003, 251)

Grad der Virtualität
• Räumliche Verteilung
• Mediengestützte Kommunikation
• Anteil Face‐to‐face Kontakte
• Fachliche, kulturelle Diversität

Interdependenz 
der Team‐Aufgabe

Sehr hochSehr gering

Sehr hoch

z.B. Call‐Center z.B. Versandprozess z.B. arbeitsteiliges 
Projekt

z.B. integriertes Projekt; 
Software‐Entwicklung

Faktoren:
• Kommunikations‐

bedarf
• Gemeinsames Wissen
• Vertrauen
• Zusammenhalt 
• Zeit

(Bell / Kozlowski 2002; 
Handke u.a. 2020)



Worauf kommt es für effektive und befriedigende virtuelle 
Zusammenarbeit an? 
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Hybride Zusammenarbeit kann unterschiedlich gestaltet werden

21.04.2022 15

„Organisierte“ 
Lösung „Liberale“ 

Lösung

• Man verbringt weniger Zeit 
mit den anderen 

• Mehr Aufwand bzgl. Ab‐
stimmung u. Erreichbarkeit

• Es bilden sich Sub‐Gruppen 
heraus

• Teamraum verliert an 
strukturierender 
Bedeutung

• Weniger „Erlebnisqualität“ 
der Firma ‐ nur ein 
weiterer Ort des Arbeitens

• Teammitglieder erleben 
sich als Personen

• Informelle Kommunikation
• In Präsenztreffen wird 

gemeinsames Wissen 
ausgetauscht

• Firmenkontext wird erlebt

Team‐Verhalten kann in 
Präsenz (auf Zuruf)  
abgestimmt werden
• Informationen/Technik
• Aufgabelösung
• Shared leadership

• Teammitglieder sind „zufällig“ 
im Hause

• Präsenzteam hat wechselnde 
Zusammensetzung

• Nähe zum Raum ist evtl. nicht 
gewährleistet

• Eher remote Firmen‐Meetings 

• Alle Teammitglieder sind 
gleichzeitig im Hause

• Präsenzteam hat konstante 
Zusammensetzung

• Team hat einen Team‐Raum
• Firmen‐Meetings in Präsenz 

(überwiegend)

Virtualität ist geringer Virtualität ist höher



Kollaborationsplattformen können intensiver genutzt werden

Communities (freie Gruppen)

Interne TeamsAbteilungen

Unternehmensweite 
Kommunikation

(Intranet oder Web 2.0)

Teambildung mit
Kunden oder

anderen Externen

1.10.2021 16



1.10.2021 17

Der neue Weg: Arbeiten mit 
Kollaborationsplattformen 

und Social media

Verschiedene 
Anwendungen sind in einer 
Kollaborationsplattform 

integriert

Plattformen ermöglichen eine 
transparente, unternehmensweite 

Kommunikation

Soziales Netzwerk
selbstorganisierter NutzerKommunikationsstrukturen

entstehen entsprechend den 
Bedürfnissen der Benutzer

Nutzer können die Features der Plattform an 
ihre individuellen Bedürfnisse anpassen

Bild: pixabay mohamad hamas



Teamzusammenhalt kann gezielt gefördert werden

Was wir erreichen wollen

• Aufgabenbezogene Kommunikation fördern

• Gemeinsam geteiltes Wissen entwickeln
• Verständnis der Situation
• Ziele, Strategien, Aufgaben
• Rollen und Verantwortung im Team
• Zeitliche Vorstellungen
• Nutzung der IT‐Tools

• Vertrauen aufbauen

Wie wir es erreichen können

• Transparenz auf der Kollaborationsplattform 
(Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Arbeitsstand…)

• Sichtbarkeit der Teammitglieder erhöhen
• Virtuelle Meetings immer mit Kamera
• Teamsymbole, Fotos der Teammitglieder etc.

• Regelmäßige „kleine“ Abstimmungen („Daily“)

• Regelmäßige Reflexionen  
• Stand der Arbeit („Reviews“)
• Qualität der Zusammenarbeit („Retros“)
• Nutzung der IT Tools
• „Kleine“ Gefährdungsbeurteilung 

• Teamidentität und Vertrauen bildet sich in Präsenz 
leichter – daher: entweder alle Teammitglieder 
virtuell oder alle in Präsenz (Webster / Wong 2008)

21.04.2022 18



Zusammenfassung

• In Zukunft könnten in Bereichen qualifizierter Wissensarbeit 40 % 
der Beschäftigten mehr von zu Hause als im Büro tätig sein.

• Teamarbeit leidet unter der Situation von hoher Virtualität – vor 
allem bei hoher Aufgaben‐Abhängigkeit (Interdependenz) 

• Wie gelingt hybrides Arbeiten?
• Das Büro als attraktiven Ort gestalten (Ausstattung, soziale Begegnungen)
• Regelung mit dem Ziel, zufällige und geplante Begegnungen zu fördern
• Nutzung des Potenzial von Kollaborationsplattformen (Transparenz des 

Standes der Aufgaben, aufgabenbezogene Unterhaltungen)
• Teamzusammenhalt gezielt fördern (Erleben der Teammitglieder auch virtuell)
• Prozessverluste bei der Zusammenarbeit durch „kleine“ Abstimmungen 

vermeiden
• Leistungsfähigkeit des Teams durch verbindliche, regelmäßige Team‐

Reflexionen fördern („Wie gut arbeiten wir zusammen“)
• Einfache Formen der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen 

(Fragebogen, offene Abfragen in Team‐Reflexionen)

21.04.2022 19
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