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ABSTRACT

Die Studie „Beschäftigte allein zu Haus?“ untersucht, welchen Herausforderungen Betriebsräte bei Home-
office-Arbeit gegenüberstehen und wie sie ihnen begegnen. Die Ergebnisse von fünf Interviews zeigen: 
Das Management hat seine ablehnende Haltung gegenüber dem Homeoffice weitgehend aufgegeben. 
Festgestellt wurde: Betriebsräte können Homeoffice-Arbeit ausgestalten. Angesichts deren zu erwarten-
den Ausweitung ist dies (weiterhin) erforderlich. Trotzdem bleibt diese Arbeitsform für Betriebsräte eine 
Herausforderung. Die Kommunikation mit der Belegschaft wird schwieriger, die Komplexität von Verhand-
lungen steigt, Handlungsfähigkeit und Solidarität müssen in neuer Form hergestellt werden, Arbeitszei-
ten entgrenzen sich und verschärfen Konkurrenzen. Sie rufen auch Spaltungen zwischen Beschäftigten-
gruppen hervor.

Den Herausforderungen begegnen Betriebsräte durch das Aufrechterhalten von Kommunikation. Sie 
agieren als Vorbild für Beschäftigte, entwickeln Betriebsvereinbarungen und nehmen gewerkschaftliche 
Beratung in Anspruch. So bleiben die Beziehungen zwischen Interessenvertretungen und Gewerkschaf-
ten stabil. Management und Betriebsrat bearbeiten Konflikte durch ständiges Geben und Nehmen. Im 
Konfliktfall entwickeln Betriebsräte neue Aktionsformen; in wirtschaftlichen Krisensituationen geraten sie 
jedoch unter Druck, weil das Homeoffice Kostensenkungen ermöglichen soll. Vor diesem Hintergrund 
wird empfohlen, Homeoffice-Arbeit als Teil einer neuen Normalität zu begreifen und wie betriebliche Nor-
malarbeit mit Arbeitsrecht und Tarifverträgen auszugestalten.
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Betriebsräte gelten als das Rückgrat der Sozia-
len Marktwirtschaft in Deutschland (vgl. Müller-
Jentsch 2011). Neben den Herausforderungen der 
Globalisierung, der sozial-ökologischen Transforma-
tion und der Digitalisierung hat die Corona-Pande-
mie massiven Einfluss auf die Praxis von Betriebs-
räten (vgl. Behrens / Brehmer 2022). Es kommt zu 
grundlegenden Veränderungen, die Betriebsräte 
herausfordern. Dazu gehört auch das Homeoffice, 
das die (Arbeits-)Bedingungen von Betriebsräten 
verändert:

Betriebsrätinnen und Betriebsräten fehlt der di-
rekte persönliche Kontakt zu den einzelnen Be-
schäftigten und zur Belegschaft.

Betriebs- oder Abteilungsversammlungen müs-
sen (auch) virtuell erfolgen.

Beschäftigte können nicht die Präsenzsprech-
stunde des Betriebsrats aufsuchen.

Die Überwachung der Einhaltung von gesetzli-
chen und tariflichen Bestimmungen sowie von 
Betriebsvereinbarungen ist schwieriger, weil sie 
nicht an einem Ort, sondern an mehreren Orten 
gleichzeitig erfolgen muss.

Die monatlichen Besprechungen mit dem Ma-
nagement werden virtualisiert, ebenso wie die 

Teilnahme an gewerkschaftlichen Bildungsver-
anstaltungen, an Sitzungen des Vertrauensleute-
körpers oder der Tarifkommission.

Informelle Kontakte, in denen relevantes Wissen 
transportiert wird, entfallen.

Die soziale Einheit Betrieb bildet die Grundlage 
einer funktionierenden Mitbestimmung (vgl. z. B. 
Kotthoff 1995) – und sie verändert sich.

Damit stellt sich ähnlich wie im bekannten US-Film 
die Frage: Arbeiten Homeoffice-Beschäftigte allein 
zu Haus?

Fokus der Studie: Interessenvertretung von 
Homeoffice-Beschäftigten

Gegenwärtig weiß man noch vergleichsweise wenig 
über die Praxis der Betriebsräte bei Homeoffice-Ar-
beit (vgl. die Auswertung von Betriebsvereinbarun-
gen von Mierich 2020; vgl. auch Detje / Sauer 2021; 
Behruzi / Brinkmann / Paulitz 2021; Behrens / Breh-
mer 2022). Angesichts dessen werden in der vor-
liegenden Mitbestimmungspraxis folgende Fragen 
untersucht:

–	 Welche Einstellung gegenüber dem Home- 
office nahmen bzw. nehmen Management  
und Betriebsräte vor und während der Corona-
Pandemie ein?

1	 EINLEITUNG: BETRIEBSRATSMITBESTIMMUNG IN VERÄNDERTEN ZEITEN

Infobox 1

Theoretische und methodische Grundlagen der Untersuchung

Die Ergebnisse dieser explorativen Untersuchung 
basieren auf leitfadengestützten Interviews mit 
Betriebsräten aus fünf Betrieben vierer Branchen 
sowie auf einem Hintergrundgespräch mit einem 
IG-Metall-Gewerkschaftssekretär. In drei der fünf 
Fälle wurden die Betriebsratsvorsitzenden befragt, 
in einem Fall ein ordentliches Betriebsratsmitglied; 
eine Befragung wurde als Gruppendiskussion mit 
dem Betriebsratsvorsitzenden, einem weiteren 
Betriebsrat und zwei Betriebsratsreferenten durch
geführt. Der Erhebungszeitraum reichte von Mai 
2021 bis Januar 2022. Die Teams- oder Zoom-
Sitzungen wurden auf Tonband aufgenommen 
und anschließend vollständig transkribiert. Die 
Auswertung der leitfadengestützten Interviews 
erfolgte inhaltsanalytisch zu Kategorien, die sich 
einerseits aus den Fragestellungen, andererseits 

aus den theoretischen Überlegungen ableiten (vgl. 
Flick 2007). Lassen sich Kategorien aus diesen 
Perspektiven nicht erfassen, aber trotzdem im Sinne 
einer induktiven Vorgehensweise generieren, werden 
weitere Kategorien in die Untersuchung integriert. 
Dabei fußt die Studie auf Überlegungen des 
arbeitspolitischen Ansatzes. Er stellt die konfliktären 
und konsensuellen Beziehungen zwischen den Ak
teuren der Arbeitsbeziehungen im organisationalen 
Kontext in den Mittelpunkt seiner Analyse (vgl. 
Jürgens 1984; Breisig 2016; Wirth 2021a). Der 
Betriebsrat wird als „Grenzinstitution“ (Fürstenberg 
1958) im Beziehungsgeflecht von Management, 
Belegschaft sowie Gewerkschaft begriffen. Alle 
Namen von Personen, Unternehmen und Orten, die 
exemplarisch in den Zitaten genannt sind, wurden 
verändert, um Anonymität zu gewährleisten.
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–	 Welche quantitative Bedeutung hat das  
Arbeiten im Homeoffice vor und während  
der Corona-Pandemie in den untersuchten  
Betrieben? Welche zukünftigen Entwicklungen 
sind dort zu erwarten?

–	 Welche Herausforderungen gehen für  
Betriebsräte mit Homeoffice-Arbeit einher, 
insbesondere in der Beziehung zu Belegschaft, 
Management und Gewerkschaft sowie im 
Betriebsratsgremium?

–	 Wie gingen und gehen Betriebsräte mit den  
Herausforderungen praktisch um?

–	 Welche Unterstützungsleistungen erwarten 
Betriebsräte von Gewerkschaften? Welche tarif-
vertraglichen Regelungen könnten die Betriebs-
ratsarbeit mit Homeoffice-Bezug unterstützen?

–	 Welche gesetzgeberischen Veränderungen sind 
aus Sicht der Betriebsräte erforderlich, um die 
Qualität der Mitbestimmung bei einer stärkeren 
Verbreitung von Homeoffice zu sichern?

Übersicht

Kapitel 2 führt in die grundlegenden Begriffe orts-
flexiblen Arbeitens ein, wonach Kapitel 3 die vor-
liegenden Kenntnisse zusammenfasst. In Kapitel 4 
werden die Untersuchungsbetriebe kurz porträtiert. 
Die empirischen Ergebnisse stehen im Zentrum 
von Kapitel 5; sie werden in Kapitel 6 mit vorlie-
genden Ergebnissen verglichen. Kapitel 7 resümiert 
und zieht Schlussfolgerungen für die Praxis.

2	ZU DEN BEGRIFFEN TELEARBEIT, 
MOBILE ARBEIT, HOMEOFFICE

Homeoffice-Arbeit erfolgt in unterschiedlichen For-
men entbetrieblichter Arbeit (vgl. ausführlich Augs-
ten 2021). 

Bei Telearbeit handelt es sich gemäß § 2 Absatz 
7 Arbeitsstättenverordnung (ArbStättV) um vom 
Arbeitgeber fest eingerichtete Bildschirmarbeits-
plätze im Privatbereich der Beschäftigten. Der 
Arbeitgeber legt mit den Beschäftigten eine wö-
chentliche Arbeitszeit und die Dauer der Einrich-
tung fest. Er muss die Ausstattung des Arbeits-
platzes bereitstellen und installieren lassen. Die 
Bedingungen müssen im Arbeitsvertrag oder in 
einer Vereinbarung festgehalten werden (Augs-
ten 2021, S. 25 f.).

Mobile Arbeit hingegen erfolgt ohne Bindung an 
ein festes Büro, in der Regel an verschiedenen 
und wechselnden Orten einschließlich Privatbe-
reich. Sie wird deshalb zuweilen auch genutzt, 
um die Regelungen der ArbStättV zu umgehen. 
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn den Be-
schäftigten unter „mobiler Arbeit“ vorgeschrie-

ben wird, in ihrer Privatwohnung oder sogar in 
einem abgeschlossenen Arbeitszimmer inner-
halb ihrer Wohnung zu arbeiten (Augsten 2021, 
S. 30 f.).

Homeoffice – nicht zu verwechseln mit der 
Heimarbeit gemäß Heimarbeitsgesetz (Augs-
ten 2021 S. 33) – ist hingegen ein schillernder 
Begriff. Homeoffice-Arbeit entspricht der Leis-
tungserbringung an einem Ort, an dem (ge-
mäß ArbStättV) Telearbeit ausgeübt wird. Sie 
stellt aber auch einen Sammelbegriff dar für Tä-
tigkeiten, die räumlich nicht in einem betriebli-
chen Zusammenhang erbracht werden, die aber 
nicht unbedingt Telearbeit sein müssen (Augsten 
2021, S. 24 f.). Däubler (2020, S. 409 f.) spricht 
dementsprechend von einer verbreiteten Übung, 
die die Voraussetzungen von Telearbeit gemäß 
ArbStättV nicht erfüllt, aber zu Hause ausgeübt 
wird. In der SARS-CoV-2-Arbeitsschutzregel vom 
20.8.2020 präzisierte der Gesetz- bzw. Verord-
nungsgeber den Begriff der Homeoffice-Arbeit 
weitergehend. Er definiert sie als eine Form mo-
bilen Arbeitens, die nicht Telearbeit ist und nicht 
an einem festen Arbeitsplatz gemäß § 2 Absatz 
7 ArbStättV erfolgt: „Homeoffice ist eine Form 
des mobilen Arbeitens“ (SARS-CoV-2-Arbeits-
schutzregel, 2.2 Absatz 3). Sie soll es den Be-
schäftigten ermöglichen, mittels tragbarer IT-
Systeme oder Datenträger nach vorheriger Ab-
stimmung mit dem Arbeitgeber zeitweilig im Pri-
vatbereich zu arbeiten.

Homeoffice-Arbeit wurde durch den Verordnungs-
geber zu einer Form des mobilen Arbeitens, die 
überwiegend am privaten Wohnsitz ausgeübt wird. 
Dementsprechend wird in dieser Studie Homeof-
fice-Arbeit, weil sie im Zeitraum der Gültigkeit der 
zitierten Arbeitsschutzregel erfolgte, als eine Form 
des mobilen Arbeitens begriffen und muss nicht 
Telearbeit im Sinne des Gesetzgebers sein (Augs-
ten 2021, S. 25; eine andere Perspektive formulie-
ren Vogl / Carstensen 2021). Alle diese Formen gel-
ten – wenn sie mit flexiblen Arbeitszeitsystemen 
kombiniert werden – als „zeit- und ortsflexibles Ar-
beiten“ (vgl. Mierich 2020) und sind Teil einer neu-
en Arbeitswelt.

https://www.baua.de/DE/Angebote/Rechtstexte-und-Technische-Regeln/Regelwerk/AR-CoV-2/AR-CoV-2.html
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Vor Corona: Geringe Verbreitung von 
Homeoffice-Arbeit

Vor der Corona-Pandemie war Homeoffice-Arbeit 
nur wenig verbreitet. Folgt man einer Studie des 
Deutschen Instituts für Wirtschaftsforschung (DIW 
Berlin), so arbeiteten lediglich 12 % der Arbeitneh-
menden gelegentlich oder immer zu Hause, obwohl 
dies für 40 % der Beschäftigten möglich gewesen 
wäre (vgl. Brenke 2016; ähnliche Zahlen bei Gerse-
mann / Wisdorff 2014 oder Flüter-Hoffmann / Stettes 
2022, S. 8; vgl. auch Kaczynska  /  Kümmerling 2021 
und Mierich  /  Zucco 2021, S. 27). So war in den letz-
ten vier Wochen des Jahres 2019 – also vor der Co-
rona-Krise – trotz positiver Einschätzung auf Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerseite nicht einmal jede / r 
zehnte Beschäftigte mindestens einen Tag im 
Homeoffice erwerbstätig. Dabei findet sich Home-
office-Arbeit eher in Dienstleistungsbranchen als 
im verarbeitenden Gewerbe; sie wird eher von for-
mal Qualifizierten und Führungskräften ausgeübt, 
die Tätigkeiten sind häufig kognitiver Natur; zudem 
ist sie eher in Großbetrieben verbreitet als in kleinen 
und mittleren Unternehmen (Kaczynska  /  Kümmer-
ling 2021, S. 83; Flüter-Hoffmann / Stettes 2022, S. 
11 f.).

Vor Ausbruch der Corona-Pandemie nannten 
Personalverantwortliche als Grund für die geringe 
Verbreitung von Homeoffice-Arbeit vor allem „tä-
tigkeitsimmanente Gründe“ (Kaczynska / Kümmer-
ling 2021, S. 87), aber auch erwartete Schwierigkei-
ten bei der Zusammenarbeit, Datenschutzbedenken, 
Führungs- und Kontrollprobleme, Desinteresse der 
Mitarbeitenden sowie fehlende technische Voraus-
setzungen. Zwei Drittel der Beschäftigten nannten 
neben tätigkeitsimmanenten Gründen (75 %) den 
Wunsch der oder des Vorgesetzten nach Präsenz. 
Dies lässt auf eine zum damaligen Zeitpunkt immer 
noch weit verbreitete Präsenzkultur schließen oder 
– wie später noch zu sehen sein wird – auf den 
Wunsch seitens der Arbeitnehmenden nach direk-
ter Steuerung durch die oder den Vorgesetzte / n. 
Beschäftigte erachten auch die Zusammenarbeit 
sowie die Trennung von Arbeits- und Privatleben 
als schwierig. 54 % nennen technische Gründe, 

„immerhin 16 % der Befragten führen an, Homeof-
fice sei, obwohl technisch möglich, nicht erlaubt 
und 7 % befürchten Karrierehemmnisse“ (Kaczyns-
ka / Kümmerling 2021, S. 87 mit Verweis auf Grunau 
u. a. 2019).

Während Corona: Drastischer Anstieg der 
Homeoffice-Arbeit

Die Corona-Pandemie hat die quantitative Verbrei-
tung von Homeoffice-Arbeit grundlegend verändert 
(vgl. Bonin u. a. 2020). Der DGB-Index Gute Arbeit 

2020 (S. 4 ff.) zeigt, dass mobile Arbeit keine Aus-
nahme mehr ist. Immerhin 36 % der Befragten ge-
ben an, mobil und an unterschiedlichen Orten zu ar-
beiten; 18 % von ihnen arbeiten auch im Homeoffice. 
Dabei handelt es sich überwiegend um Männer. Der 
Branchenschwerpunkt liegt im Dienstleistungssek-
tor in den Bereichen Information und Kommunikati-
on, Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen, Wis-
senschaftliche und technische Dienstleistungen und 
im Baugewerbe.

Die Untersuchungen zeigen: Die betriebliche Ar-
beitsorganisation konnte in ihrer räumlichen Di-
mension grundlegend geändert werden (vgl. WSI 
2021; Mierich / Zucco 2021; Flüter-Hoffmann / Stet-
tes 2022, S. 13; Bellmann u. a. 2021). Zugleich geht 
der Anteil derer stark zurück, die ihres Erachtens im 
Homeoffice arbeiten könnten, denen dies aber ver-
weigert wird: nämlich von 23 % auf 7 % (Flüter-Hoff-
mann / Stettes 2022, S. 13). Etwa 56 % aller Arbeits-
plätze haben Homeoffice-Potenzial, von dem aber 
vor allem formal Qualifizierte profitieren.

Eine WSI-Erwerbspersonenbefragung belegt, 
dass im Januar 2021 ca. 25 % aller Erwerbstäti-
gen im Homeoffice arbeiteten (vgl. WSI 2021) – 
ein Umstand, der auch durch die neue Corona-Ar-
beitsschutzverordnung gefördert wurde (vgl. BMAS 
2021). So arbeiteten im April 2020 28 % der Be-
schäftigten ausschließlich im Homeoffice, 15 % teil-
weise (vgl. WSI 2021). Die Zahl der ausschließlich 
im Homeoffice Arbeitenden sank wegen der Locke-
rung der Kontaktbeschränkungen im Juni 2020 auf 
16 %. Die Zahl derer, die teilweise im Homeoffice ar-
beiteten, blieb mit 15 % konstant. Die Verteilung der 
Homeoffice-Arbeitenden entspricht insgesamt der 
bekannten branchenspezifischen Verteilung. Da-
bei war die Bereitschaft, weiterhin im Homeoffice 
zu arbeiten, bzw. die Zufriedenheit mit dieser Ar-
beitsform in den Fällen besonders ausgeprägt, in 
denen Arbeitsschutz und Arbeitszeiterfassung gere-
gelt waren (Mierich / Zucco 2021, S. 27). Einen Hö-
hepunkt erreichte die Homeoffice-Beschäftigung 
im Februar 2021 mit 49 % der abhängig Beschäftig-
ten (vgl. Flüter-Hoffmann / Stettes 2022).

Nach Corona: Büroarbeit und Homeoffice – 
Koexistenz statt Konkurrenz?

Hinsichtlich der Zukunft der Arbeit im Homeoffice 
kommen Studien zu eher skeptischen Einschätzun-
gen: „Zudem streben derzeit zwei Drittel der Un-
ternehmen nicht an, nach der Corona-Krise mehr 
Beschäftigten Homeoffice zu ermöglichen“ (Stet-
tes / Voigtländer, 2021, S. 4; ähnlich Backhaus u. a. 
2020, S. 2). Möglicherweise scheuen sie die Kon-
flikte und ggf. die Kosten für eine Ausstattung von 
Homeoffice-Arbeitsplätzen, wenn diese auf Dau-
er gestellt werden (vgl. Stettes / Voigtländer 2021, 

3	 HOMEOFFICE-ARBEIT IM SPIEGEL AKTUELLER FORSCHUNG

3.1	 Studien zur Verbreitung von Homeoffice-Arbeit
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S. 5). Deshalb gilt: Ob die verbreitete Homeoffice-
Nutzung nur dem Infektionsschutz geschuldet war 
und wieder auf das niedrige Vor-Pandemie-Niveau 
zurückgeht, muss die weitere Forschung zeigen 
(vgl. IAB 2021a).

Andere Studien hingegen legen die Vermutung 
nahe, dass nach der Pandemie eine Kombinati-
on von Arbeiten in Präsenz und im Homeoffice 
praktiziert wird (vgl. Alipour / Falck / Schüller 2020; 
Alipour / Fadinger / Schymick 2020; Grunau / Stef-
fes / Wolter 2020). Zwar wird der Büroflächenmarkt 
unter der Annahme einer ausbleibenden Insolven-
zwelle nicht völlig umstrukturiert. Aber Unterneh-
men, die verstärkt mobil und / oder zu Hause arbei-
ten lassen, geben langfristig Büroflächen auf. In 
eine ähnliche Richtung argumentieren Flüter-Hoff-
mann / Stettes (2022). Sie gehen davon aus, dass 
aufgrund der positiven Homeoffice-Erfahrungen 
seitens Management und Arbeitnehmenden die 
Zahl der Homeoffice-Beschäftigten steigen wird. 
Gleichwohl erwarten sie insbesondere in kleineren 
Betrieben Konflikte um Homeoffice-Arbeit, weil 
dort die Wünsche der Beschäftigten und die Pläne 
der Unternehmen am meisten divergieren. Sie ge-
hen beispielsweise davon aus, dass etwa die Hälfte 
der Beschäftigten, die während der Pandemie zu 
Hause gearbeitet haben, zumindest teilweise wei-
terhin von zu Hause arbeiten möchte. Andere Stu-
dien kommen auf Werte von bis zu 88 % (vgl. DAK 
Gesundheit 2021). Dies würde bedeuten: Etwa 25 % 
aller Beschäftigten würden ganz oder teilweise im 
Homeoffice arbeiten, aber sie möchten auch in re-
levantem Umfang wieder in Betriebe eingegliedert 
werden; und Homeoffice-Arbeit hatte den Charak-
ter einer Notmaßnahme (Flüter-Hoffmann / Stettes 
2022, S. 17 f.).

Eine Untersuchung des Instituts für Arbeitsmarkt 
und Berufsforschung (IAB, vgl. Bellmann u. a. 2021) 
konstatiert: Die Pläne für die Zeit nach der Pande-
mie weisen in sehr unterschiedliche Richtungen. 
Insbesondere größere Betriebe (mit 250 oder mehr 
Beschäftigten) wollen Homeoffice-Arbeit auswei-
ten; kleinere und mittlere Betriebe wollen sie eher 
auf dem bislang erreichten Niveau belassen.

3.2	 Homeoffice-Arbeit aus rechtlicher 
Perspektive

Auf mobile Arbeit bzw. Homeoffice-Arbeit sind die 
geltenden Gesetze anzuwenden. Dazu gehören z. B. 
das Arbeitsschutzgesetz und das Arbeitszeitgesetz. 
Das Ziel ist die „Begrenzung der Entgrenzung“ (vgl. 
Minssen 2000) durch Regulation (vgl. Lott u. a. 
2021).

Arbeitszeit

Arbeit im Homeoffice stellt die praktizierte Tren-
nung von Arbeitszeit und Ruhezeit in Frage. Die-
se ist aber wichtig, um dem Arbeits- und Gesund-

heitsschutz Rechnung zu tragen (vgl. Steiner 2022). 
Dabei gilt im Homeoffice die betriebsübliche Ar-
beitszeit, wie sie sich aus Betriebsvereinbarungen 
im Zusammenspiel mit Tarifverträgen und gesetz-
lichen Regelungen ergibt. Gleitzeitvereinbarungen 
geben beispielsweise den Rahmen vor, in dem ge-
arbeitet werden darf, und damit den frühestmögli-
chen und den spätestmöglichen Zeitpunkt von Ar-
beit (Rahmenarbeitszeit). Sollten im Homeoffice 
andere Regelungen gelten, sind diese mit dem Be-
triebsrat zu vereinbaren. Überstunden sind – wie 
im Normalbetrieb – vom Betriebsrat zu genehmi-
gen. Leistet der Beschäftigte von sich aus Mehrar-
beit, so ist fraglich, ob diese vergütet und / oder ein 
Freizeitausgleich gewährt wird. Dies ist nur dann 
sichergestellt, wenn der Arbeitgeber sie anordnet. 
Hierin liegt eine potenzielle Gefahr für das etablier-
te Lohn-Leistungsverhältnis, da die Arbeitsmenge 
vom Arbeitgeber erhöht werden kann (z. B. durch 
Stellenabbau), ohne dass er Mehrarbeit anordnet. 
Allerdings muss sich der Arbeitgeber auch keine 
Arbeitszeit aufdrängen lassen, indem Beschäftig-
te über die vereinbarte Arbeitszeit hinaus arbeiten 
(und damit die Kappungsgrenze der Gleitzeitverein-
barung überschreiten). Dann ist die bzw. der Ar-
beitnehmende gefordert, die Notwendigkeit zu be-
weisen, wenn sie / er Entgelt oder Freizeit dafür ein-
fordert. Steiner (2022, S. 12) rät deshalb Homeof-
fice-Arbeitenden davon ab, Mehrarbeit zu leisten.

Laut Europäischen Gerichtshof und seiner Ent-
scheidung EuGH 15.5.2019 – C 55 / 18 sind Arbeit-
geber verpflichtet, Arbeitszeiten zu erfassen. Dafür 
muss ein objektives, verlässliches und manipulati-
onssicheres System eingerichtet werden; eine hän-
dische Erfassung der täglichen Arbeitszeiten in ei-
ner Excel-Tabelle entspricht nicht diesen Anforde-
rungen. Dies konkretisiert die in Deutschland be-
stehende Aufzeichnungspflicht gemäß § 16 Absatz 
2 ArbZG. Demnach muss die über acht Stunden hi-
nausgehende werktägliche Arbeitszeit erfasst wer-
den. Steiner (2022, S. 13) empfiehlt Betriebsräten, 
eine Aufzeichnung der Arbeitszeiten zu verlangen 
und sich dabei auf die BAG-Rechtsprechung (z. B. 
BAG 6.5.2003 – 1 ABR 13 / 02) zu stützen, die dem 
Betriebsrat auf Basis von § 80 Absatz 2 BetrVG ein 
Informationsrecht über geleistete Arbeit einräumt.

Betriebsräte können unter Berufung auf ein Urteil 
des LAG Hamm vom 27.7.21 (7 TaBV 79 / 20) im Wi-
derspruch zur herrschenden BAG-Rechtsprechung 
vom 18.11.89 (1 ABR 97 / 88) ein Initiativrecht bei der 
Einführung einer elektronischen Zeiterfassung rekla-
mieren (vgl. Steiner 2022, S. 14). Welche Rechtsauf-
fassung sich heute im Konfliktfall durchsetzen wür-
de, wäre praktisch vor dem Hintergrund von verän-
derten technologischen und gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen zu erkunden.

Arbeits- und Gesundheitsschutz

Eine zentrale Herausforderung von Homeoffice-
Arbeit ist der Arbeits- und Gesundheitsschutz. Da 
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Homeoffice-Arbeit als eine Form der mobilen Arbeit 
und nicht als Telearbeit praktiziert wird, gilt für sie 
nicht die ArbStättV. Trotzdem gelten die gesetzlichen 
Regelungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz, 
vor allem das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG). Als 
Folge davon ist Arbeit so zu organisieren, dass die 
Gesundheit möglichst wenig beeinträchtigt wird. 
Nach § 5 ArbSchG sind Gefährdungsbeurteilungen 
erforderlich, in denen physische und psychische Ri-
siken ermittelt werden. Dies kann der Betriebsrat 
auch mittels seines Mitbestimmungsrechts nach 
§ 87 Absatz 1 Nr. 7 BetrVG einfordern (vgl. Däubler 
2020, S. 188). Falls sich Handlungsbedarfe ergeben, 
besteht auch eine erzwingbare Mitbestimmung bei 
den abhelfenden Maßnahmen (Mittländer 2022, S. 
16; vgl. Schulze 2021).

Die Betriebssicherheitsverordnung (Betriebssi-
cherheitsVO) muss angewendet werden, um einen 
sicheren Einsatz aller Betriebsmittel zu gewährleis-
ten. Dazu sind wiederum Gefährdungsbeurteilun-
gen relevant, in denen die Ergonomie der Arbeits-
organisation und der Arbeitsabläufe überprüft wer-
den (vgl. DGUV 2021). Diese Betriebsmittel (ein-
schließlich angeschlossener externer Geräte) müs-
sen vom Arbeitgeber gestellt werden, weil sie die 
Voraussetzung für mobiles Arbeiten im Homeoffice 
sind. Sinnvoll ist des Weiteren, dass die Büroaus-
stattungen gestellt werden, was allerdings viele Ar-
beitgeber ablehnen. Gegebenenfalls kann dies ar-
gumentativ mit Hinweis auf mögliche vermehrte 
berufsbedingte Erkrankungen durchgesetzt wer-
den (Mittländer 2022, S. 15 f.).

Mitbestimmungsrechte bei der Ausgestaltung 
der Arbeitsorganisation im Homeoffice

Im Zuge der Verabschiedung des Betriebsrätemo-
dernisierungsgesetzes wurde im Untersuchungs-
zeitraum der § 87 Absatz 1 BetrVG um die Nr. 14 er-
weitert. Dadurch wurde klargestellt: Mobile Arbeit, 
die mittels Informations- und Kommunikations-
technik erbracht wird, ist mitbestimmt, wenn sie 
vom Management eingeführt wird (Schulze 2021, 
S. 57). Die Einführung von mobiler Arbeit in der 
Variante von Homeoffice-Arbeit kann eine Betriebs-
änderung gemäß § 111 BetrVG sein (ebd.). Dies hät-
te zur Folge, dass Homeoffice-Arbeit nur mit der 
Zustimmung des Betriebsrates eingeführt werden 
kann bzw. – im Konfliktfall – wenn der Interessen-
ausgleich gescheitert ist und ein Sozialplan auf-
gestellt ist. Letzterer kompensiert die wirtschaftli-
chen Nachteile für die Beschäftigten. Des Weiteren 
sind die Leistungs- und Verhaltenskontrolle nach § 
87 Absatz 1 Nr. 6 BetrVG, die Arbeitszeiten gemäß 
§ 87 Absatz 1 Nr. 2 und 3 BetrVG sowie § 91 Be-
trVG Gegenstand der Mitbestimmung durch den 
Betriebsrat, wenn gesicherte arbeitswissenschaft-
liche Erkenntnisse ignoriert werden.

Datenschutz

Betriebseigene Daten sowie Beschäftigtendaten 
müssen im Zuge von mobiler und Homeoffice-Ar-
beit geschützt werden. Für den Schutz betriebli-
cher Daten müssen die Mitarbeitenden sicherstel-
len, dass unbefugte Dritte keinen Zugriff auf be-
triebliche Daten über Kunden, Lieferanten und 
andere geschäftliche Informationen erhalten kön-
nen. Dazu sind sichere Datenleitungen zu nutzen, 
z. B. ein VPN-Zugang zum betriebsinternen Netz-
werk, Unterlagen sicher zu verwahren und (mit ei-
nem vom Arbeitgeber gestellten Schredder) zu 
entsorgen.

Für den Arbeitnehmerdatenschutz gilt: Beschäf-
tigtendaten dürfen nur verarbeitet werden, wenn 
sie für die Durchführung des Arbeitsverhältnisses 
erforderlich sind (§ 26 Bundesdatenschutzgesetz). 
Leistungs- und Verhaltenskontrolle ist auf ein Mi-
nimum zu reduzieren und unterliegt der erzwing-
baren Mitbestimmung des Betriebsrates nach § 
87 Absatz 1 Nr. 6 BetrVG. Dabei ist eine dauerhafte 
Überwachung nicht zulässig, weil sie gegen das 
Grundrecht auf informationelle Selbstbestimmung 
verstößt. Eine Ausnahme von dieser Regel kann 
vorliegen, wenn der Arbeitgeber einen durch Tatsa-
chen begründeten Verdacht hat, dass der Beschäf-
tigte eine Straftat begeht (Mittländer 2022, S. 17 f.).

Digitales Zugangsrecht

Mit Homeoffice-Arbeit verändert sich der Zugang 
des Betriebsrates zu den Beschäftigten, weil eine 
direkte Kommunikation von Angesicht zu Ange-
sicht nur noch in Ausnahmefällen möglich ist. Da-
her ist ein digitaler Zugang für den Betriebsrat zen-
tral. Die Interessenvertretung muss ebenso wie die 
Gewerkschaften insbesondere bei Homeoffice-Ar-
beit einbezogen werden (vgl. Däubler 2022). Sie 
kann – folgt man Däubler (2020, S. 378 ff.) – da-
für E-Mails, eine Intranet-Seite des Unternehmens, 
aber auch traditionelle Medien wie schwarze Bret-
ter oder Rundschreiben nutzen, um den Kontakt 
aufrechtzuerhalten. Der Betriebsrat kann, sofern 
er eine Homepage betreibt, auch auf die Home-
page der zuständigen Branchengewerkschaft ver-
linken – ein Element des digitalen Zugangsrechts 
von Gewerkschaften. Der Arbeitgeber muss eine 
E-Mail-Adressliste an die Gewerkschaft herausge-
ben, damit sie im Betrieb informieren kann (Artikel 
6 Absatz 1f Datenschutz-Grundverordnung). Nach 
herrschender Meinung dürfen die einzelnen E-Mail-
Adressen nicht sichtbar sein. Gewerkschaftsmit-
glieder können eine Homepage im Intranet plat-
zieren. Das digitale Zugangsrecht der im Betrieb 
vertretenen Gewerkschaften stellt eine Vorausset-
zung für die Funktionsfähigkeit der Interessenver-
tretung dar. Die Sicherstellung dieses digitalen Zu-
gangsrechts kann mittels einer Einigung zwischen 
Arbeitgeber und Gewerkschaft erfolgen oder per 
Tarifvertrag (vgl. Däubler 2022). Alternativ können 
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Betriebs-Blogs genutzt werden, in denen sich Be-
triebsratsmitglieder auch unter Angabe ihrer Funk-
tion unter Wahrung von Betriebs- und Geschäftsge-
heimnissen sowie unter Verzicht auf beleidigende 
Meinungen äußern können (Däubler 2020, S. 395).

Rechtliche Grundlagen weiterentwickeln

Mittlerweile wird ein Recht auf mobile Arbeit gefor-
dert und werden Vorschläge zu seiner Ausgestal-
tung gemacht (vgl. Lott u. a. 2021). Trotz der Risiken 
durch entgrenzte Arbeitszeiten, ständige Erreich-
barkeit, fehlende Kommunikation und professionel-
le Isolation (Däubler 2020, S. 183  f.) sowie durch 
den (faktischen) Ausschluss von (kollektiver) Parti-
zipation wird dieses Recht als notwendig erachtet. 
Es kann einen Beitrag zur Humanisierung der Ar-
beitswelt leisten, betriebliche Barrieren bei der Nut-
zung mobiler Arbeit reduzieren, Karrierenachteilen 
vorbeugen und die soziale Gerechtigkeit fördern. 
Parallel dazu motiviert ein Recht auf mobile Arbeit 
die Betriebs- und Tarifparteien, mobile und damit 
Homeoffice-Arbeit auszugestalten. Zudem kann sie, 
insbesondere wenn sie im Homeoffice erfolgt, ei-
nen Beitrag zur Ökologisierung der Wirtschaft leis-
ten, weil sie den Ressourcenaufwand für das Pen-
deln zwischen Arbeits- und Wohnort verringert (vgl. 
Wirth 2021a; Vogl / Carstensen 2021, S. 194). Mobi-
le bzw. Homeoffice-Arbeit kann neue Arbeitsmarkt-
segmente in und jenseits der jeweiligen Region er-
schließen und so Fachkräftemangel lindern (vgl. 
Lott u. a. 2021).

Die Ausgestaltung soll durch einen individuellen 
Rechtsanspruch auf mobile bzw. Homeoffice-Arbeit 
initiiert werden, der auf eindeutigen Kriterien basiert 
und so die Verhandlungsposition von Beschäftigten 
verbessert. Sie waren bislang in einer relativ schwa-
chen Position. Daher wird die Rolle des Unterneh-
mens durch definierte Ablehnungsgründe formal 
festgehalten. Eine Ablehnung dieser Arbeitsform 
kann beispielsweise nur anhand dringender betrieb-
licher Gründe argumentiert werden. Zusätzlich 
müssten die Arbeitnehmenden auch dringende per-
sönliche Gründe geltend machen können. Als Rege-
lungsort der flexiblen und auf Freiwilligkeit basieren-
den Regelung wird die Gewerbeordnung oder das 
Bürgerliche Gesetzbuch (BGB) vorgeschlagen (vgl. 
Lott u. a. 2021).

Um die betriebliche Regelung der mobilen bzw. 
Homeoffice-Arbeit voranzutreiben, schlagen Lott 
u. a. (2021) ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht 
für Betriebsräte vor. Dies soll den Risiken des Home-
office und einer Präsenzkultur wirksam begegnen 
sowie Betriebsräten und Gewerkschaften ein Recht 
auf digitalen Zugang zu den Beschäftigten sichern. 
Hintergrund dessen ist die angemessene Ausstat-
tung der Betriebsräte nach § 40 BetrVG und eine 
freiwillige mobile Betriebsratsarbeit.

3.3	 Homeoffice-Arbeit und Betriebsrat

Homeoffice-Arbeit wird von Betriebsräten ausge-
staltet und erfährt dadurch Akzeptanz und Legi-
timation. Eine WSI-Studie zeigt: Gerade dort, wo 
bereits Erfahrungen mit Homeoffice-Arbeit vor-
liegen und Betriebsräte an deren Ausgestaltung 
mitgewirkt haben, wird sie positiv(er) beurteilt. Mit-
bestimmung beugt überlangen Arbeitszeiten vor 
und reduziert Arbeitsbelastungen. Zudem sind die 
räumlichen Voraussetzungen für Homeoffice-Arbeit 
eher gegeben, wenngleich nicht alle Risiken besei-
tigt werden können (vgl. Ahlers / Mierich / Zucco 
2021). Diese Befunde lassen sich als ein Lernpro-
zess durch Mitbestimmung begreifen, indem der 
Betriebsrat interveniert und Mindestbedingungen 
durchsetzt. Allerdings stellt Homeoffice-Arbeit auch 
eine veritable Herausforderung für den Betriebsrat 
dar. Denn arbeitssoziologische Einsichten führen 
an: Arbeitsintensität und -dauer steigen, weil einige 
Beschäftigte eingesparte Fahrtzeiten teils in verlän-
gerte Arbeitszeiten „investieren“, wobei gleichzeitig 
die Ungleichverteilung in der Haus- und Care-Ar-
beit zwischen den Geschlechtern erhalten bleibt 
(Vogl / Carstensen, 2021, S. 194).

Homeoffice-Arbeit von Betriebsräten bedarf zu-
nächst der Regelung in der Geschäftsordnung des 
Betriebsrates, damit dieser weiterhin rechtskräftige 
Beschlüsse fassen kann. Er kann den Kontakt zur 
Belegschaft halten, indem er diese virtuell in die Mit-
bestimmungsprozesse einbezieht. Allerdings stellt 
diese IT-gestützte Form der Einbeziehung eine Not-
lösung dar, weil viele Elemente insbesondere non-
verbaler Kommunikation wie z. B. Mimik und Gestik 
virtuell nur unzureichend erfassbar bzw. informelle 
Gespräche nicht nutzbar sind. Damit gehen wich-
tige Informationen verloren und die Intensität des 
Austausches reduziert sich (Hay / Mierich / Werner 
2021, S. 8). Insofern ist die „prozessorientierte Kol-
legialität“ (vgl. Carstensen / Matuschek 2020) durch 
Betriebsräte neu zu konstituieren; sie können sich 
zu „Co-Digitalisierern“ (Niewerth u. a. 2021, S. 475) 
weiterentwickeln. Dies ist eine Voraussetzung dafür, 
dass Mitbestimmung für gute Arbeitsbedingungen 
sorgt und Homeoffice-Arbeit nicht zur Überforde-
rung führt (vgl. Ahlers / Mierich / Zucco 2021).

Eine aktuelle Untersuchung auf Basis der WSI-
Betriebs- und Personalrätebefragung zeigt: Corona 
veränderte die Agenda von Betriebsräten deutlich 
(vgl. Behrens / Brehmer 2022). Unmittelbare Pande-
mie-Folgen wie z. B. Arbeits- und Gesundheitsschutz 
sowie mittelbare Folgen wie z. B. die Digitalisierung 
rückten in den Mittelpunkt ihrer Aktivitäten. Weni-
ger bedeutsam wurden in der Betriebsratspraxis 
Themen wie z. B. atypische Beschäftigung; das The-
ma Beschäftigte mit Migrationshintergrund wurde 
beinahe verdrängt. Gleichzeitig steigen die Belas-
tungen durch die Betriebsratsarbeit insbesondere 
in Großbetrieben aufgrund der Themen Digitalisie-
rung, Insolvenzbedrohung und Lieferkettenproble-
me. Dementsprechend benötigen Betriebsräte eine 
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angemessene Ausstattung mit Ressourcen (ebd., S. 
5 ff.).

Die Arbeitsweise von Betriebsräten änderte sich 
durch die Corona-Pandemie ebenfalls. In KMUs 
überwiegen Präsenzsitzungen, denn aufgrund der 
kleineren Gremiengröße lassen sich AHA-Regeln 
leichter einhalten. Aber in stark digitalisierten Ar-
beitsbereichen und in einem Umfeld mit großer 
Verbreitung von Homeoffice-Arbeit nimmt der An-
teil der virtualisierten Betriebsratssitzungen stark 
zu (ebd., S. 9 f.). Betriebsversammlungen als zent-
rales Instrument, um z. B. Betriebsratspolitik zu er-
klären, Stimmungen der Belegschaft aufzunehmen 
und ihre Handlungsbereitschaft auszuloten, gehen 
deutlich zurück – und mit ihnen der Austausch im 
Betrieb zwischen Betriebsrat und Belegschaft ge-
nerell. In den untersuchten Betrieben fand durch-
schnittlich nur noch eine Betriebsversammlung im 
Zeitraum 1. April 2020 bis 1. April 2021 statt. Die 
Möglichkeit, Betriebsversammlungen zu virtualisie-
ren, verhinderte einen noch stärkeren Rückgang, 
der nicht auf einer Sabotage der Betriebsversamm-
lung durch den Arbeitgebenden beruhte. So bleibt 
auch die Beziehung zwischen Management und 
Betriebsrat in den meisten Fällen kooperativ. Ver-
schlechterungen in der Zusammenarbeit finden 
sich vor allem in Fällen, in denen die wirtschaftliche 
Lage des Unternehmens prekär wurde, Personal 
abgebaut wurde, Homeoffice nur selten ermöglicht 
wurde oder dem Betriebsrat die Mitbestimmung 
beim Arbeits- und Gesundheitsschutz verweigert 
wurde (ebd., S. 11 ff.).

3.4	 Homeoffice-Arbeit und Management

Management-Funktionen können auch bei der Ge-
staltung von Homeoffice-Arbeit danach unterschie-
den werden, ob sie verfahrens- oder verhaltensori-
entiert sind oder ob sie der Herrschaftssicherung 
im Sinne der Aufrechterhaltung einer privilegier-
ten Position des Managements dienen oder nicht. 
Verschiedene Untersuchungen widmeten sich die-
sen unterschiedlichen Homeoffice-Aspekten, wenn-
gleich noch keine umfassende Auseinandersetzung 
mit Managementfragen erfolgte und die vorliegen-
den empirischen Ergebnisse eher Flickenteppich-
Charakter haben.

Die empirische Untersuchung von Kaczynska / 
Kümmerling (2021) analysiert verfahrensorientierte 
Fragestellungen. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass 
„eine gute und verlässliche technische Ausstattung, 
klare und transparente Regeln und Kommunikati-
on sowie Vertrauen zentral sind“ (S. 85). Dies impli-
ziert nicht nur die Einhaltung von Vorschriften des 
Arbeitsschutzes, sondern auch eine Zufriedenheit 
der Beschäftigten mit der Umsetzung und Ausge-
staltung der Homeoffice-Arbeit.

Mittlerweile gibt es erste Evidenzen dafür, dass 
Homeoffice-Arbeit durchaus produktiv, ja sogar pro-
duktiver ist als Arbeit im Betrieb. Dies gilt aus der 

Perspektive der Beschäftigten und der Unterneh-
men: 22 % der Unternehmen gaben in der repräsen-
tativen Erhebung des IAB für die Bundesrepublik 
Deutschland an, dass sie im Homeoffice produktiver 
arbeiteten; 13 % beklagen Produktivitätseinbußen 
und 60 % können keine Veränderung feststellen (vgl. 
IAB 2021b; Grunau / Haas 2021).

Mit der Nutzung von Homeoffice gehen verhal-
tensorientierte Anforderungen an Führungskräfte 
einher. Eine unterstützende Führungskultur wird 
dringlicher (vgl. Matuschek / Krause 2021). Im Ide-
alfall kann durch einen „fairen Tausch“, der die 
Interessen des Unternehmens und der Beschäf-
tigten gleichermaßen berücksichtigt, das Commit-
ment der Beschäftigten erhöht werden (vgl. Lott 
2021). Homeoffice-Arbeit kann auch bei einer Un-
terstützung der Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie durch die Führungskraft einen Beitrag zum Ab-
bau geschlechtsspezifischer Entgeltungleichheiten 
leisten (vgl. Abendroth / Diewald 2019). Erste For-
schungsergebnisse deuten an, dass „ergebnisori-
entiertes Führen“ (Breisig 2020, S. 190) gefordert 
ist. Gleichwohl muss der Leistungserbringungs-
prozess kommunikativ unterstützt werden – unter 
Homeoffice-Bedingungen erfolgt dies digital z. B. 
via Zoom- oder Teams-Meetings. Da mittels Technik 
jedoch nicht alle Formen verbaler und nonverbaler 
Kommunikation möglich sind (z. B. Körpersprache, 
Gestik, Mimik, Tonfall, Ironie), sollten auch persön-
liche Beziehungen weiterhin gepflegt werden. Ide-
alerweise kommunizieren Führungskräfte dabei auf 
Augenhöhe mit den Beschäftigten (Weber / Thom-
son / Pundt 2018, S. 6 zitiert nach Breisig 2020, S. 
191). Um dies zu erleichtern, soll Homeoffice-Arbeit 
mit Büroarbeit kombiniert werden. Dies erfordert 
Personal- bzw. Führungskräfteentwicklung, die je-
doch häufig (noch?) nicht erfolgt (Breisig 2020, S. 
192 f.).

3.5	 Homeoffice-Arbeit und Gewerkschaften

Im dualen System industrieller Beziehungen neh-
men die Gewerkschaften auch bei der Ausgestal-
tung von Homeoffice-Arbeit Aufgaben wahr. Sie 
unterstützen die Betriebsratsgremien durch ihre 
Beratungsdienstleistungen (Mittländer 2022, S. 15). 
In mehreren Fällen schlossen sie Digitalisierungs-
tarifverträge ab, die auch Homeoffice- bzw. mobile 
Arbeit regulieren, z. B. im Eisenbahnsektor, für Bun-
desverwaltungen, die Deutsche Telekom AG (vgl. 
Dittmar 2021). Mit den Regelungen in Tarifverträ-
gen schließen die Gewerkschaften auch Lücken im 
Gesetz (vgl. Kapitel 3.2).

In den Tarifverträgen zu Homeoffice und mobi-
ler Arbeit sichern sich Gewerkschaften angesichts 
des problematischen Zugangs zu Beschäftigten 
ein digitales Zugangsrecht (Dittmar 2021, S. 11 ff.). 
Zuweilen erfolgt dies – wie im privaten Versiche-
rungsgewerbe – durch eine Verlinkung aus dem In-
tranet auf die Homepage der Gewerkschaft ver.di; 



Mitbestimmungspraxis Nr. 48, August 2022  Seite 12

eine ähnliche Sozialpartnervereinbarung besteht in 
der Kautschukindustrie. Diese Tarifverträge setzen 
Rahmenbedingungen, die durch die Betriebspartei-
en konkretisiert werden (ebd., S. 12).

Gewerkschaften wie z. B. ver.di setzen sich zu-
gleich für bessere gesetzliche Bedingungen für 
Homeoffice-Arbeit ein. Mobile Arbeit im Homeof-
fice soll nicht nur erfasst und bezahlt werden sowie 
freiwillig sein, sondern der Homeoffice-Arbeitsplatz 
soll vom Arbeitgeber ausgestattet, Heizungs- und 
Raumkosten übernommen werden (vgl. Reiche 
2021). Tatsächlich sind derartige Unterstützungen 
gegenwärtig jenseits der gerätetechnischen Aus-
stattung aber noch immer eine Seltenheit (vgl. Hau-
fe Online Redaktion 2021).

4	 PROFILE DER FALLBETRIEBE

Die vorliegende explorative Untersuchung bezieht 
Betriebe unterschiedlicher Branchen und Größen 
ein. Tabelle 1 gibt einen Überblick über die Betriebe 
und ihre Arbeitsbeziehungen.

Die Betriebe sind – abgesehen von Logistik-
dienstleister 1 – Betriebe mittlerer Größe und somit 
eher typisch für die bundesdeutsche Wirtschaft. 
Sie sind fest in das duale System industrieller Be-
ziehungen integriert. Darin vertreten auf betriebli-
cher Ebene Betriebsräte und auf überbetrieblicher 
Ebene Gewerkschaften Arbeitnehmerinteressen 
mittels Haustarifverträgen und / oder Flächentarif-
verträgen. Meist verfügen sie zudem im Unterneh-
men bzw. im Konzern über eine ausdifferenzierte 
Interessenvertretungslandschaft, in der die unter-

schiedlichen Gremien der Arbeitnehmerinteressen-
vertretung wie Betriebsrat (BR), Gesamtbetriebsrat 
(GBR), Konzernbetriebsrat (KBR), Europäischer Be-
triebsrat (EBR) und Aufsichtsrat (AR) zusammenar-
beiten. Die praktizierten Unternehmensstrategien 
sind zumeist Strategien der „Kostenführerschaft“ 
(vgl. Porter 2008). Die betreffenden Unternehmen 
versuchen sich am Markt durchzusetzen mittels 
niedriger Preise und Kosten, die das Ergebnis von 
Stückkosten- und Einkaufsvorteilen sind. Der IT-
Dienstleister verfolgt eine „Differenzierungsstra-
tegie“ (vgl. ebd.). Mittels qualitativ hochwertiger 
Dienstleistungen unterscheidet er sich von seinen 
Wettbewerbern.

Die Interaktion zwischen Management und den 
Interessenvertretungsgremien ist kooperativ. Bei ei
nem „Stil industrieller Beziehungen“ (vgl. Weltz 
1977) vom Typ „kooperative Konfliktverarbeitung“ 
arbeiten Management und (Gesamt- / Konzern-)Be-
triebsrat zusammen: in einem Prozess des Gebens 
und Nehmens, zum Wohle des Betriebs bzw. des 
Unternehmens und der Stammbelegschaft. Dabei 
verzichten sie bei der Konfliktlösung auf die Einbe-
ziehung Dritter wie z. B. Einigungsstellen oder Ar-
beitsgerichte. Bei einem zur offenen Konfrontation 
tendierenden Stil industrieller Beziehungen verfol-
gen beide Seiten unter Einsatz ihrer Machtmittel 
ihre Interessen – hier insbesondere das Manage-
ment, das durch Homeoffice-Arbeit Kosten senken 
will.

Tabelle 1

Profile der Fallbetriebe

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

Unternehmen Shared Service Cen-
ter eines internati-
onal operierenden 
Baustofflieferanten

Produktionsbetrieb 
mit mehreren Stand-
orten eines interna-
tional operierenden 
Baustofflieferanten

genossenschaftlicher 
Produktionsbetrieb 
mit zahlreichen Stand-
orten in Nord- und 
Ostdeutschland

IT-Dienstleister mit 
zahlreichen Standorten 
in der BRD

größter Umschlags-
punkt im Konzern

Betriebsgröße 115 Beschäftigte 50 Beschäftigte 125 Beschäftigte 200 Beschäftigte 12.00 Beschäftigte

Mitbestimmungs- 
organe

AR, KBR, BR, EBR BR und GBR BR, GBR und KBR BR, GBR, KBR, AR BR, GBR, KBR, AR

Tarifbindung Haustarifvertrag Flächentarifvertrag Flächentarifvertrag Flächentarifvertrag Flächentarifvertrag, 
Töchter mit Haustarif

Unternehmens- 
strategie

Kostenführerschaft Kostenführerschaft Kostenführerschaft Differenzierung Kostenführerschaft

Stil industrieller 
Beziehungen

kooperative 
Konfliktverarbeitung

kooperative 
Konfliktverarbeitung

kooperative 
Konfliktverarbeitung

kooperative 
Konfliktverarbeitung

Tendenz zur offenen 
Konfrontation

Quelle: eigene Darstellung



Mitbestimmungspraxis Nr. 48, August 2022  Seite 13

5	EMPIRISCHE BEFUNDE

5.1	 Haltung des Managements gegenüber 
Homeoffice-Arbeit

Vor Corona: Zwischen geringer Relevanz und 
branchenspezifischer Praxis

Aufgrund der restriktiven Haltung des jeweiligen 
Managements war die Verbreitung von Home-
office-Arbeit gering, denn das Management hat 

„massiv gemauert. Ja, der primäre Grund der Argu-
mentation war mehr oder weniger: Wir vertrauen 
unseren Leuten nicht. […] Wir reden [beim Umfang 
von Homeoffice-Arbeit] auf Arbeitstage übertragen 
im Promillebereich. Also quasi nicht existent“ (Bau-
stoffe 1). In einem anderen Betrieb gilt: „Also, vor-
her [= vor Corona] konnte ich es mir mal rausneh-
men. […] Ich sag mal so: Ich glaube, es war die all-
gemeine Befürchtung, dass man irgendwo daheim-
sitzt und nichts tut“ (Baustoffe 2). Ähnlich ist es in 
dem von Produktionsaktivitäten geprägten Stand-
ort der Käserei 1: „Vor Corona war Homeoffice nie 
Thema: Nicht an unserem Standort und auch nicht 
an unseren Töchter- und Hauptstandorten. Das war 
gar kein Thema [...]. Er [= der Manager] mag eben 
den kurzen Weg.“ Die Produktionstechnologie und 
die Verteilung der Aktivitäten auf unterschiedliche 
Standorte führen im Zusammenspiel mit Manage-
ment-Präferenzen zur Irrelevanz von Homeoffice-
Arbeit. IT 1 ist hingegen ein Unternehmen, das auf-
grund der Arbeitsprozesse und Branchenspezifika 
eine gewisse Tradition und Affinität zu Homeoffice-
Arbeit entwickeln konnte:

	”Wir haben schon eine GBV zu Telearbeit, ge-
nannt Homeoffice. Etliche Beschäftigte haben 
dementsprechende Verträge. Weiterhin gab es 
auch die Möglichkeit der Duldung. Diese er-
folgte in begründeten Einzelfällen. Das war vom 
Arbeitgeber nicht so, dass er dagegen geschos-
sen hätte. Liegt aber an der Branche“ (IT 1).

Die Affinität der Arbeitnehmenden zum IT-ge-
stützten Arbeiten und die Offenheit des Manage-
ments für Homeoffice-Arbeit führt in Kombination 
mit der Notwendigkeit, bestimmte Dienstleistun-
gen beim Kunden zu erbringen, zu einer Praxis des 
mobilen Arbeitens. Zudem gilt: „Der erste Grund-
satz lautete: Es sollte nichts zusätzlich kosten. Das 
ist mein Gefühl. Ansonsten war das Management 
nicht kritisch“ (IT 1).

Ganz anders ist die Haltung des Managements 
beim Logistikdienstleister 1: Es wird als „konserva-
tiv“ empfunden. Trotzdem partizipieren ca. 500 von 
6000 Beschäftigten in der Administration an einer 
Regelung zur alternierenden Telearbeit. Die Grün-
de für die Zurückhaltung des Managements liegen 
in den vermuteten Steuerungsproblemen, „weil sie 
die Ansicht vertreten, die Mitarbeiter tun nichts“ 
(Logistikdienstleister 1). Diese Einstellung ist hierar-

chieübergreifend vorhanden und erreicht auch die 
Vorstandsebene, denn „ich habe unseren Arbeitsdi-
rektor sehr konservativ in dieser Hinsicht erlebt. Er 
war eher immer negativ zum mobilen Arbeiten ein-
gestellt“ (Logistikdienstleister 1).

Während Corona: Sprunghafter Anstieg 
aufgrund von Notmaßnahmen

In der Corona-Pandemie kommt es in nahezu allen 
Betrieben zu einem Wandel der Sichtweise und der 
Praxis. Dabei ist die Motivation seitens des Manage
ments unterschiedlich. Angesichts der Risiken für 
den Geschäftsbetrieb insgesamt gilt bei Baustoffe 1:

	”Also, wir waren relativ schnell bereit, die 
Leute in das Homeoffice zu schicken. In der 
Hauptverwaltung selber, aber auch im Shared 
Service Center. Vor lauter Angst, dass die Or-
ganisation zusammenbricht. […] Okay, es geht 
halt nicht anders. Dann wurde auch ganz klar 
gesagt: Wer kann, der muss“ (Baustoffe 1).

Personelle Wechsel im Management begünsti-
gen die reibungslose Umsetzung von Homeoffice-
Arbeit: „Unsere neue Geschäftsführung – der Mann 
ist 38 Jahre alt, hat Kinder zu Hause, geht in Eltern-
zeit – der hat da sowieso einen ganz anderen Blick-
winkel als die beiden Vorgänger. Und dann haben 
wir das auch relativ schnell umgesetzt“ (Baustof-
fe 1). Insofern beginnt durch eine neue Generation 
an Managerinnen und Managern gegebenenfalls 
in der Nach-Coronazeit eine neue Zeitrechnung, in 
der Homeoffice-Arbeit auch zur Verbesserung der 
Vereinbarkeit von Beruf und Familie für Frauen und 
Männer genutzt wird.

Ähnlich erfolgt bei Baustoffe 2 die Ausdehnung 
von Homeoffice-Arbeit in der Corona-Pandemie: 
„Dann kam unser schönes Virus und plötzlich hieß 
es: Geht heim! Ihr habt alle mögliche Infrastruktur. 
Wenn es die Möglichkeit gibt, dann arbeitet von zu 
Hause. Und siehe da, es funktioniert“ (Baustoffe 2). 
Auch in der Käserei 1 wird das Homeoffice zur pan-
demiebedingten Notmaßnahme:

	”Und unser Arbeitgeber hat gesagt: Okay, er 
bevorzuge nach wie vor Präsenz. Aber wenn das 
von der Hygiene her erforderlich sei, dass sich 
zwei Leute den Raum nicht teilen dürfen, weil 
die Büros nicht riesig sind. Ich sage mal, die sind 
nach den normalen Standards nach Arbeitsstät-
tenverordnung usw. erstellt. Aber für Corona war 
es so: Du kannst auch nicht immer das Fens-
ter aufhaben im Winter oder so“ (Käserei 1).

Bei IT 1 gilt in der Corona-Pandemie: „Alle nach 
Hause!“. Aber: „Die Standorte sind [...] weiterhin 
offen, weil es Dienstleistungen gibt, die nur vor Ort 
erbracht werden dürfen und auch – als es mög-
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lich war –, um Kolleginnen und Kollegen, die nicht 
ständig von zu Hause arbeiten möchten, zum Bei-
spiel aufgrund der Wohnsituation, die Möglichkeit 
zu geben, ins Büro zu gehen. Aber die Empfehlung 
war natürlich Homeoffice. Die Leute haben dann 
auch Equipment mit nach Hause bekommen“ (IT 1). 
So entsteht ein coronabedingter Aufschwung von 
Homeoffice-Arbeit.

Das Management des Logistikdienstleisters 1 be
wertet angesichts des massiven Geschäftseinbruchs 
Homeoffice-Arbeit grundlegend neu als mobile Ar-
beit im administrativen Bereich des Unternehmens. 
Sie wird als Kostensenkungsinstrument erkannt 
und massiv forciert, indem die Betriebsvereinba-
rung zur alternierenden Telearbeit gekündigt wird. 
Hintergrund dieses Strategieschwenks des Manage-
ments ist auch die durch die Umsetzung der Coro-
na-Schutzmaßnahmen zwangsweise gemachte Er-
fahrung mit Homeoffice-Arbeit:

	” Ich denke schon, dass es bei vielen Vor-
gesetzten zum Umdenken geführt hat, weil 
sie gezwungen waren, Mitarbeiter ins Home-
office zu schicken, worauf sie früher nie ge-
kommen wären“ (Logistikdienstleister 1).

Die veränderte Sicht auf Homeoffice-Arbeit ist 
vor allem aber ökonomisch motiviert: „Das hat sich 
durch Corona auch gewandelt. Da gibt es mehr und 
mehr Bestrebungen, weil man merkt, man kann 
Kosten einsparen. Mieten sind teuer. Das hat sich 
gewandelt“ (Logistikdienstleister 1). Es sei hinzuge-
fügt: Das Kostensenkungsargument wird verstärkt 
durch fehlende Zuschüsse zur Büroausstattung bei 
mobiler Arbeit.

5.2	 Haltung der Betriebsräte gegenüber 
Homeoffice-Arbeit

Vor Corona: Aufgeschlossenheit

Vor der Corona-Pandemie befassten sich die be-
fragten Betriebsräte kaum mit Homeoffice-Arbeit. 
Aufgrund der ablehnenden Haltung des Manage-
ments wirkt auch die Aufgeschlossenheit des Be-
triebsrates Baustoffe 1 kaum: „Schon deutlich vor 
meiner Zeit als Betriebsrat war das schon immer 
wieder ein Thema, dass Leute gesagt haben: Ei-
gentlich müsste es doch möglich sein, dass wir 
den Leuten anbieten, im Homeoffice zu arbeiten.“ 
Das Management im Konzern befürchtet jedoch ei-
nen „Dammbruch“, wenn das Shared Service Cen-
ter Homeoffice-Arbeit in nennenswertem Umfang 
praktiziert:

	”So, und dann heißt es auch noch grund-
sätzlich, man müsse aber noch einen Konsens 
finden über ein größeres Spektrum in den Ge-
sellschaften in Deutschland“ (Baustoffe 1).

Das Management bügelt das Ansinnen der Be-
schäftigten und des Betriebsrates ab. Es schickt ihn 
bewusst im Rahmen einer mikropolitischen Aus
einandersetzung auf die lange Bank des Konzerns 
und lässt dort sein Anliegen versickern. Indem es 
so handelt, setzt es sein eigenes Interesse an einer 

„direkten Steuerung“ der Beschäftigten durch (vgl. 
Friedman 1977).

Eine ähnlich offene Einstellung zu Homeoffice-
Arbeit hat der Betriebsrat Baustoffe 2: „Ich verfol-
ge mittlerweile auch eher so ein bisschen den New-
Work-Ansatz.“ Dazu gehört auch orts- und zeitflexi-
bles Arbeiten. Die Betriebsräte von Baustoffe 1 und 
Baustoffe 2 sind Promotoren von Homeoffice-Arbeit, 
können sich aber wegen fehlender Initiativ- und Mit-
bestimmungsrechte in Fragen des Arbeitsortes beim 
Management mit ihren Sichtweisen nicht durchset-
zen. Im Unterschied dazu war Homeoffice-Arbeit vor 
Corona in der Käserei 1 irrelevant und spielte in der 
Arbeit des Betriebsrats keine Rolle. Aufgrund der 
langjährigen Praxis von Homeoffice-Arbeit und der 
Vorteile für die Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
präferiert der Betriebsrat IT 1 ein alternierendes Mo-
dell von Homeoffice-Arbeit und Büroarbeit.

Der Betriebsrat des Logistikdienstleisters 1 stand 
der alternierenden Telearbeit offen gegenüber. Sie 
sei seines Erachtens ein Mittel, um die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf zu unterstützen, sofern 
die räumlichen Voraussetzungen und eine Win-
win-Situation gegeben sind. „Die Möglichkeit des 
Homeoffice ist eine Option. Wenn dadurch beide 
Seiten etwas davon haben, ist das eine Arbeitswelt, 
die ich gutheiße“ (Logistikdienstleister 1).

Während Corona: Homeoffice als 
Infektionsschutz und Prävention 
berufsbedingter Erkrankungen

Die Haltung des Betriebsrates Baustoffe 1 zu Home-
office-Arbeit in der Corona-Pandemie ist davon ge-
prägt, dass er den maximalen Schutz der Beschäf-
tigten erreichen will: „Wir [= Management und 
Betriebsrat] hatten das vorher durchgesprochen, 
auch wie das organisatorisch funktionieren kann“ 
(Baustoffe 1). Allerdings muss in der konkreten Kri-
sensituation im Jahr 2021 der Arbeitsschutz zu-
nächst partiell zurückstehen, denn die Anforderun-
gen an Räumlichkeiten und Ausstattung der Büros 
werden aufgrund des Zeitdrucks nicht eingehalten 
„und deshalb haben wir auch gesagt, dass dies ein 
Ausnahmetatbestand ist, der temporär über einen 
gewissen Zeitraum ist“ (Baustoffe 1). Auch bei Bau-
stoffe 2 begleitet der Betriebsrat konstruktiv und 
pragmatisch die Umorientierung des Managements, 
das auf die Corona-Schutzverordnung der Bundesre-
gierung reagiert: „Das war eher so ein Zwang, dass 
der Gesetzgeber gesagt hat: Schickt die Leute heim“ 
(Baustoffe 2). In dieser Situation geht der Betriebsrat 
angesichts der akuten Krisensituation pragmatisch 
mit der vom Verordnungsgeber bedingten Manage-
mentinitiative um.
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Der Betriebsrat der Käserei 1 achtet bei Homeof-
fice-Arbeit auf die Freiwilligkeit der Arbeitnehmen-
den und sucht gemeinsam mit dem Management 
nach räumlichen Alternativen im Betrieb. Dabei 
werden durch Schichtmodelle die Anwesenheits-
zeiten unter Berücksichtigung von Betreuungsauf-
gaben entzerrt: „Wo noch zweischichtig gearbeitet 
wurde, wurden in Absprache mit den Mitarbeitern 
noch Schichten eingeführt, weil wir das vorab ge-
prüft haben: Wenn die jetzt jahrelang so gearbeitet 
haben, können die Beschäftigten nicht kurzfristig 
die Kinderbetreuung oder sonst was umstellen“ 
(Käserei 1). Der Betriebsrat der Käserei 1 übernimmt 
im Zuge der Einführung von Homeoffice-Arbeit 
auch Aufgaben gemäß § 80 Absatz 1 Nr. 2b, um 
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sicherzu-
stellen. Gleichwohl deutet sich im Handeln an, dass 
weder Management noch Betriebsrat ein größeres 
Interesse an der Aufrechterhaltung oder gar an der 
Ausweitung von Homeoffice-Arbeit haben.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen mit mobi-
lem Arbeiten bei IT 1 gilt:

	”Bei mir war eher mobiles Arbeiten, nicht Telear-
beit. Wir haben geschaut, was für die Kollegen hin-
sichtlich Homeoffice passt und es in den meisten 
Fällen auf zwei bis drei Tage begrenzt. Wir haben 

vom Menschen her geschaut, ob es passt, und zu 
Beginn haben die Kolleginnen und Kollegen auch 
erst einmal befristete Homeoffice-Verträge bekom-
men. Es kann wie in der Corona-Pandemie z. B. zu 
Burnout und Depressionen führen. Dies können 
Betriebsrat oder Arbeitgeber bei Arbeit über Telkos 
schwer oder gar nicht entdecken. Wir testen die 
Arbeit im Homeoffice erst mal, bei jemandem: Ob 
das wohl gut geht? Lasst uns das testen“ (IT 1).

Hier operiert der Betriebsrat schon mit einem 
differenzierten Blick auf Homeoffice-Beschäftigte 
und die Risiken, die Arbeit in relativer Isolation mit 
sich bringt. Insofern greift der Betriebsrat die In-
teressen der Beschäftigten auf und entwickelt mit 
Bezug zu den Risiken von Homeoffice-Arbeit eine 
Präventionsstrategie.

In der Corona-Pandemie ist Homeoffice-Arbeit 
in Form der Telearbeit aus der Perspektive des Be-
triebsrates des Logistikdienstleisters 1 eine Arbeits-
schutzmaßnahme, der er weiterhin offen gegen-
übersteht. Sie bekommt auch im Prozess der Ver-
handlung der Betriebsvereinbarung Mobile Arbeit 
die Aufmerksamkeit des Betriebsratsvorsitzenden, 
der die vorliegende Telearbeitsregelung noch nicht 
mitverhandelt hatte: Er greift die neue Bedeutung 
des orts- und zeitflexiblen Arbeitens auf. Dabei er-

Tabelle 2

Haltung von Management und Betriebsräten zu Homeoffice-Arbeit vor und während der Corona-Pandemie

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

Management-Haltung 
zu Homeoffice-Arbeit vor 
der Corona-Pandemie

Ablehnung von 
Homeoffice-Arbeit 
wegen vermeintlichem 
Kontrollproblem

Ablehnung von 
Homeoffice-Arbeit 
wegen vermeintlichem 
Kontrollproblem

Management bevor-
zugt direkte Steue-
rung, wenige geeigne-
te Arbeitsplätze

mobile Arbeit als Nor-
malfall, Homeoffice-
Arbeit als Telearbeit

konservativ und 
eher ablehnend 
gegenüber verein-
barter alternierender 
Telearbeit

Management-Haltung 
zu Homeoffice-
Arbeit während der 
Corona-Pandemie 

Homeoffice-Arbeit 
als Risikovermeidung 
für den Geschäftsbe-
trieb, Offenheit einer 
neuen Management
generation

Homeoffice-Arbeit als 
Arbeitsschutzmaßnah-
me (aber nur) während 
der Pandemie

administrativ Arbei-
tende im Homeoffice 
als Arbeitsschutzmaß-
nahme während der 
Pandemie

Homeoffice-Arbeit für 
alle, denen es möglich 
ist

administrativ Arbei-
tende im Homeoffice 
als erzwungene  
Arbeitsschutzmaß-
nahme während der 
Pandemie, Wandel 
der Einschätzung von 
Homeoffice-Arbeit 
als unkritisch und 
kostensenkend

Betriebsrat und 
Homeoffice vor der 
Corona-Pandemie

aufgeschlossen für 
Homeoffice-Arbeit

aufgeschlossen für 
Homeoffice-Arbeit als 
Teil von New Work

keine Relevanz aus 
betriebsrätlicher 
Perspektive

ortsflexibles Arbeiten 
als Instrument zur 
Verbesserung der Ver-
einbarkeit von Familie 
und Beruf

offen für Home-
office-Arbeit, 
Telearbeitsregelung 

Betriebsrat und Home-
office während der 
Corona-Pandemie 

Homeoffice als ef-
fektiver Gesundheits-
schutz, andere Arbeits-
schutzmaßnahmen 
noch bedeutungslos

Homeoffice als effekti-
ver Gesundheitsschutz

Homeoffice auf Basis 
doppelter Freiwillig-
keit, Suche nach Al-
ternativen im Betrieb, 
Berücksichtigung von 
Vereinbarkeitsfragen

Risikobewertung des 
Betriebsrates für die 
Homeoffice-Arbeiten-
den

weiterhin offene 
Grundhaltung zu 
Homeoffice-Arbeit 
als Win-win-Situati-
on, Abschluss einer 
BV Mobile Arbeit

Quelle: eigene Darstellung
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hält der Betriebsrat seine offene Grundhaltung zu 
Homeoffice-Arbeit aufrecht und reflektiert die po-
tenziellen Vorteile mobiler Arbeit wie das Einspa-
ren von Fahrtkosten und -zeiten, selbstbestimmtere 
und flexiblere Arbeitszeiten sowie mögliche Vortei-
le bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Vor 
diesem Hintergrund lässt sich dieser Betriebsrat 
auf einen Verhandlungsprozess einer Betriebsver-
einbarung Mobile Arbeit ein, die Anfang 2022 in 
Kraft tritt. Dabei verweist er darauf, dass für den 
Arbeitgeber neben Kosteneinsparungen auch ande-
re Vorteile wirksam werden, z. B. Homeoffice-Arbeit 
als Mittel zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivi-
tät. Am Beispiel seines Sohnes rechnet er vor: „Sie 
ersparen sich 200 Euro Spritkosten im Monat und 
die Zeit. Und am Ende preist er sich das ein, beim 
Arbeitgeber zu arbeiten, wo er am Ende des Tages 
200 Euro weniger hat, weil er dann seine Arbeitszeit 
frei gestalten kann“ (Logistikdienstleister 1).

Tabelle 2 fasst die Haltungen von Management 
und Betriebsrat sowie ihren Wandel zusammen.

5.3	 Quantitative Bedeutung von 
Homeoffice-Arbeit

Vor der Corona-Pandemie: Gering

Vor der Corona-Pandemie wurde in den untersuch-
ten Betrieben Homeoffice-Arbeit nur vereinzelt in 
nennenswertem Umfang praktiziert (IT 1, Logistik-
dienstleister 1). Im Fall IT 1 ist mobile Arbeit der Nor-
malfall, weil die Arbeitsprozesse in der Dienstleis-
tungsproduktion sie erfordern. Bei Baustoffe 1 liegt 
der Umfang von Homeoffice-Arbeit vor Corona „im 
Promillebereich. Also quasi nicht existent“. Auch 
bei Baustoffe 2 ist Homeoffice-Arbeit ein nicht gern 
gesehener Ausnahmefall – „zweimal oder dreimal 
im Quartal war es in Ordnung“. Sie beschränkt sich 
auf den administrativen Bereich am Standort. Dies 
entspricht in etwa der Lage in der Käserei 1, denn 
in diesem Betrieb gilt: „Vor Corona war Homeoffice 
nie Thema.“ Logistikdienstleister 1 verfügt über eine 
Betriebsvereinbarung, die alternierende Telearbeit 
reguliert. Davon machen ca. 5 % aller Beschäftigten 
und 10 % aller administrativ Tätigen Gebrauch ange-
sichts der auf Managementseite eher ablehnenden 
Haltung gegenüber Homeoffice-Arbeit.

Während der Corona-Pandemie: Hohe 
Bedeutung als Arbeitsschutzmaßnahme

Corona ändert die Lage in mehreren Betrieben 
grundlegend. Beispielsweise für Baustoffe 1 gilt: 

„Wir haben noch welche, die im Betrieb arbeiten.“ 
Ähnlich ist dies im administrativen Bereich bei 
Baustoffe 2: „Die Verwaltung kann die Möglichkeit 
nutzen, zu Hause zu arbeiten.“ In der untersuch-
ten Käserei 1 ist die Zahl der im Homeoffice-Arbei-
tenden begrenzt: „Aber es haben vier Mitarbeiter 
im Homeoffice gearbeitet. Unsere Verwaltung ist 

wirklich auch auf Sparflamme, weil bei uns alles 
über die Hauptverwaltung läuft.“ Hingegen gilt in 
IT 1 die Regel „Alle nach Hause!“, was die spezi-
fischen Arbeitsprozesse bei einem IT-Dienstleister 
erleichtern. Auch beim Logistikdienstleister 1 wird 
Homeoffice-Arbeit als Arbeitsschutzinstrument ge-
mäß Corona-Schutzverordnung genutzt und geht 
mit einem massiven Ausbau der Homeoffice-Arbeit 
einher, die teils auch Führungskräfte erfasst:

	”Es gibt einzelne Bereiche, in denen Führungs-
kräfte selbst entscheiden können, inwieweit sie 
mobile Arbeit nutzen. Da gibt es Führungskräfte, 
die das zu 100 % nutzen und gar nicht mehr kom-
men, aber von ihren Mitarbeitern verlangen, dass 
sie weiterhin vor Ort sind. Es gibt aber auch um-
gekehrt Führungskräfte, die viel Wert darauf legen, 
vor Ort zu sein, aber ihren Mitarbeitern Homeoffice 
ermöglichen wollen“ (Logistikdienstleister 1).

In Zukunft: Entwicklungen führen zu einem 
höheren Niveau von Homeoffice-Arbeit

Der zukünftige Umfang von Homeoffice-Arbeit wird 
in den Fallbetrieben unterschiedlich eingeschätzt. 
Aufgrund einer neuen Besetzung wichtiger Ma
nagementpositionen und guter Erfahrungen mit 
Homeoffice-Arbeit bei Baustoffe 1 ist hier damit zu 
rechnen, dass eine neue Arbeitsorganisation dis-
kutiert und ggf. sogar realisiert wird. Dabei kann 
der Betriebsrat auch die Rolle eines Promoters von 
Homeoffice-Arbeit übernehmen:

	”Und dann ist natürlich auch bei einigen die 
Erwartungshaltung, dass sich das verstetigen 
muss. Das muss fortgesetzt werden. […]. Also 
sagen wir mal 15 bis 20 Prozent [der Beschäf-
tigten im Homeoffice] erwarten wir. Dass wir 
hier definitiv aktiv werden und das mit dem 
Homeoffice auch vorantreiben“ (Baustoffe 1).

Diese Sichtweise des Betriebsrates könnte auf 
fruchtbaren Boden fallen. Denn in vielerlei Hinsicht 
haben sich durch Corona Veränderungen ergeben, 
auch im Management: „Hier hat ja Corona alle Vor-
urteile gegenüber Homeoffice mehr oder weniger 
weggewischt. Da ist ja so gut wie nichts übrig“ 
(Baustoffe 1).

Am untersuchten Standort von Baustoffe 2 geht 
der Betriebsrat davon aus, dass „Präsenz“ das neue 
alte Normal sein wird. Gleichwohl wird dies an an-
deren Standorten des Unternehmens in Deutsch-
land zum Untersuchungszeitpunkt anders vorbe-
reitet: „Ich glaube, das liegt zum Teil mit an den 
Betriebsräten, wie die sich aufstellen und da die 
Mitarbeiter vertreten“ (Baustoffe 2).

Auch hier wird eine Promotorenrolle des Be-
triebsrates angesprochen, der dieses Anliegen von 
Beschäftigtengruppen vortragen könnte. Im Unter-
schied dazu gilt am untersuchten Standort der Kä-
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serei 1: „Es ist nicht angedacht, das weiter zu ver-
folgen. Also unser Geschäftsführer möchte die 
Leute vor Ort haben.“ Angesichts fehlender Initiativ-
rechte des Betriebsrates und eines geringen Um-
fangs und Interesses der Beschäftigten und des 
Betriebsrates an der Verstetigung von Homeoffice-
Arbeit sorgt hier eine stabile Koalition dafür, dass 
Homeoffice-Arbeit ein coronabedingtes Übergangs
phänomen bleibt. In krassem Gegensatz dazu steht 
die Entwicklung bei IT  1. Dort ist die „allgemeine 
Erwartung: Bei uns wird sie [= die Homeoffice-Ar-
beit] exorbitant ansteigen, zumindest ansteigen“. 
Diese Erwartung ist gepaart mit der Folgeerwar-
tung, dass neue Bürokonzepte realisiert werden, da
mit produktiv gearbeitet werden kann.

Bei Logistikdienstleister 1 wird angesichts des 
Managementinteresses an Kostensenkungen (z. B. 
Miete, Ausstattung der Arbeitsplätze) mit einem 
Anstieg von Homeoffice-Arbeit in Form der mobi-
len Arbeit gerechnet: „Wir sind gerade dabei, Kon-
zepte zum Themenfeld Flexoffice auszuarbeiten. 
Wie er [= der Arbeitsdirektor] gesagt hat: 40 % Ein-
sparungen an Büroflächen sind eingeplant. Es wird 
also definitiv über das Niveau von vorher gehen, 
mehr werden“ (Logistikdienstleister 1). Dabei steigt 
das Niveau über die Vor-Corona-Zahlen, bleibt aber 
hinter den Zahlen während der Corona-Pandemie 
zurück. Dies liegt nach Einschätzung des Betriebs-
rates auch daran, dass viele Beschäftigte keinen 
unerfüllten Homeoffice-Wunsch haben, denn „zum 
Beginn des Jahres [2022] werden viele ihre An-
träge auf mobiles Arbeiten stellen. Aber wenn die 
Pandemie vorbei ist und die Leute wieder rausdür-

fen, denke ich, haben die die Nase voll und wollen 
raus. Das wird irgendwann abbrechen. Wir hatten 
die Möglichkeit der Telearbeit bei uns ja schon lan-
ge. Das waren nur 560 Mitarbeiter in 2018“ (Logis-
tikdienstleister 1).

Tabelle 3 fasst die wichtigsten Ergebnisse zur Ent-
wicklung von Homeoffice-Arbeit in den Untersu-
chungsbetrieben zusammen.

5.4	 Homeoffice-Arbeit als Herausforderung 
für Betriebsräte

Beziehung zur Belegschaft

Eine zentrale Herausforderung ist die Begrenzung 
der Konkurrenzen zwischen Beschäftigten. Bei Bau
stoffe 1 gibt es Tendenzen zur Ausdehnung der Ver-
fügbarkeit für das und durch das Management:

	”Ja, also worauf wir Wert legen, wo aber 
auch jeder für sich selber verantwortlich ist: 
Wie verfügbar bin ich beispielsweise? Bin ich 
ständig erreichbar? […] So, wir versuchen 
die Leute dazu zu bewegen, den Rechner 
auch einmal auszuschalten“ (Baustoffe 1).

In dieser Situation trägt zuweilen Führungsver-
halten dazu bei, dass Beschäftigte besonders un-
ter Druck gesetzt werden und Arbeitszeitstandards 
umgehen sollen, die im Büro normalerweise einge-
halten werden:

Tabelle 3

Homeoffice-Arbeit vor und während der Corona-Pandemie. Zukünftige Entwicklung des Umfangs von Homeoffice-Arbeit

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

Bedeutung der 
Homeoffice-
Arbeit vor der 
Corona-Pandemie

sehr gering, Ausnah-
mefall unter beson-
deren Umständen 
(„Beinbruch“)

sehr gering, wegen der 
Arbeitsprozesse auf 
den administrativen 
Bereich beschränkt

keine 
Homeoffice-Arbeit

hohe Bedeutung mobi-
ler Arbeit aufgrund der 
Arbeitsprozesse

5 % aller Beschäftigten 
nehmen an alternieren-
der Telearbeit teil, 10 % 
im administrativen 
Bereich

Bedeutung der 
Homeoffice-
Arbeit während der 
Corona-Pandemie

ca. 90 % im Homeof-
fice, Büroarbeit wird 
begründungspflichtig

alle administrativ Ar-
beitenden am Stand-
ort, Spaltung der Be-
legschaft nach Home-
office-Möglichkeit

vier Personen aus 
dem administrativen 
Bereich

Homeoffice-Arbeit und 
mobile Arbeit als domi-
nantes Arbeitsmodell

hohe Bedeutung in 
administrativen Funkti-
onen, auch Führungs-
kräfte beginnen im 
Homeoffice zu arbeiten

zukünftige 
Entwicklung

Umfang von Home
office-Arbeit abhängig 
vom Einfluss von 
Managementfraktio-
nen, Betriebsrat als 
Promotor

zurück zur Präsenz, un-
terschiedliche Entwick-
lungen an einzelnen 
Unternehmensstand-
orten Betriebsräte als 
Promotoren

Homeoffice-Arbeit 
als coronabedingtes 
Übergangsphänomen

Anstieg von Home-
office-Arbeit, neue 
Raumkonzepte

von der Telearbeit zur 
mobilen Arbeit, Aus-
bau von Homeoffice-
Arbeit als mobile Ar-
beit –  Homeoffice als 
Mietkosten senkendes 
Substitut von betrieb-
licher Arbeit, neue 
Bürokonzepte

Quelle: eigene Darstellung
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	”Bei mir war es beispielsweise so, dass ich 
freitagnachmittags einen Anruf von einem Chef 
bekomme. Er wusste, dass ich Betriebsrat bin 
und ein wenig allergisch reagiere. Dann habe 
ich gesagt, dass es ein dermaßen großes Paket 
an Arbeit ist, dass ich, wenn ich durcharbeite, es 
bis Montag um 12:00 Uhr hinbekomme. Da re-
den wir über Arbeitstage und nicht über Arbeits-
stunden. Dann hat der gute Mann mir gesagt: 
Herr [Name], das ist nicht mein Problem. Das 
ist ihr Problem. Lösen Sie das!“ (Baustoffe 1)

Dabei handelt es sich nicht um ein generelles 
Managementhandeln, sondern um individuelle Be-
ziehungen zwischen bestimmten Vorgesetzten und 
ihren Mitarbeitenden: „Wir sind zu groß, dass ich 
sagen könnte, dass es [= dieses Führungsverhal-
ten] grundsätzlich Standard ist, sondern es ist wirk-
lich sehr Vorgesetzten-abhängig“ (Baustoffe 1).

Dabei spielt dem Management das entgrenzte 
Arbeiten im Homeoffice in die Karten: „Das ist ein 
Unterschied zwischen Homeoffice und ganz norma-
lem Arbeiten. Wenn man im Office arbeitet, dann 
ist irgendwann mal Schluss. Und der Vorgesetzte 
muss sich auch bei einer Zeiterfassung von über 
zehn Stunden rechtfertigen. Und wo er richtig eine 
bekommt, ist, wenn der Kollege vergisst seine Ar-
beitszeit zu erfassen“ (Baustoffe 1) (vgl. DGB-Index 
Gute Arbeit 2021). Insofern trägt Arbeit im Homeof-
fice zu einer Veränderung der Machtverhältnisse im 
Betrieb bei. Es erodiert der Schutz gesetzlicher Re-
gelungen, deren Einhaltung der Betriebsrat gemäß 
§ 80 Absatz 1 BetrVG überwachen soll.

In dieser Situation wird auch die Kommunikation 
mit Beschäftigten bzw. der Belegschaft für den Be-
triebsrat schwieriger und damit die diskursiven Ein-
flussmöglichkeiten geringer: „[...] weil der Flurfunk 
fehlt natürlich“ (Baustoffe 1). Auch bei Baustoffe 2 
ist die Veränderung der Kommunikation mit der Be-
legschaft die zentrale Herausforderung, da wenig 
neue Anforderungen aus der Perspektive des Be-
triebsrates in der Beziehung zur Belegschaft entste-
hen. Während der Betriebsrat die Produktionsbe-
schäftigten weiterhin über Aushänge am zentralen 
schwarzen Brett erreicht, stellt er die Kommunikati-
on mit den Homeoffice-Arbeitenden auf E-Mail um: 

„Ich glaube, da hat sich die Kommunikation eher 
auf E-Mail und WhatsApp reduziert“ (Baustoffe 2). 
Zudem zeigen sich – auch aufgrund unterschiedli-
cher Kommunikationswege – Spaltungen zwischen 
dem gewerblichen Bereich im Betrieb und den ad-
ministrativ Beschäftigten im Homeoffice:

	”Was kommt denn von der Verwaltung rüber? 
Die anderen drei, die noch aus der Produktion [im 
Betriebsrat] mit dabei sind […], klar, die waren im 
Werk tätig. Haben das mitbekommen und haben 
Feedback eingeholt. Aber ich von der Verwaltung 
habe da, ehrlich gesagt, nichts dazu beigetragen. 
Und das finde ich im Nachgang sehr schade, weil 
es da schlicht und ergreifend keinen Austausch 

mehr gab. […] Da sind wir halt leider Gottes im 
Produktionsbetrieb zwiegespalten“ (Baustoffe 2).

Diese gekappten Kommunikationen wirken spal-
terisch, weil sie das Entstehen von Stereotypen 
und neuen (alten) Grenzen befördern.

Im Fall der Käserei 1 verändert sich die Zusam-
menarbeit mit der Belegschaft wegen des geringen 
Umfangs der Homeoffice-Arbeit und der wieder-
kehrenden Präsenzen der Homeoffice-Arbeitenden 
im Betrieb kaum. Zudem kann der Betriebsrat auf-
grund räumlicher Nähe auf informelle Weise Kon-
takte pflegen und auf diese Weise die Mitarbeiten-
den in seine Aktivitäten einbeziehen.

Erhebliche Schwierigkeiten, die Kommunikation 
mit der Belegschaft aufrechtzuerhalten, bestätigt 
der Betriebsrat IT 1: „Ich kriege sehr wenig mit. […] 
Man trifft niemanden mehr beim Essen oder Kaffee-
trinken, wo ich mich sonst dazugesetzt habe. Wenn 
ich die jetzt anrufe, erschrecken die: XYZ ruft an, 
was ist los? Das ist echt schwierig.“ Zudem verän-
dert sich die Kultur der Betriebsversammlungen, die 
durch die Nutzung von Technik weniger interaktiv 
werden: „Wir kriegen zwar eine Regelbetriebsver-
sammlung hin. Bei uns war die früher schon rege. 
Die Abfolge von Fragen, das funktioniert über den 
mobilen Weg nicht. Es ist zwar gut besucht. […]. 
Jetzt stellen sie zwar noch Fragen, aber das Inter-
agieren von rechts nach links, dann kann ich das 
noch fragen, das passiert nicht mehr. Oder: Mir ist 
noch was eingefallen. Das wird alles weniger“ (IT 1).

Allgemein gilt: „Der Kontakt zur Belegschaft 
ist schwierig“ (IT 1) und dabei helfen auch andere 
technisch vermittelte Kommunikationsinstrumente 
nur begrenzt: „Wir haben noch einen Verteiler, den 
IG Metall-Verteiler, für Unternehmens-Interna. Aber 
auch eine Mail ersetzt den Kontakt nicht“ (IT 1). 
Kommunikation wird insgesamt schwieriger (Nie-
hoff / Holst / Fessler 2022, S. 151).

Auch bei Logistikdienstleister 1 verändern sich 
die Kommunikationswege: „Aus den Augen, aus 
dem Sinn, wenn du den Kollegen nicht begegnest.“ 
Damit erodiert die Grundlage von Mitbestimmung, 
Solidarität und Demokratie im Betrieb: „Was 
[Name] aber auch gesagt hat: Das Flair auf der 
Arbeit, zwischendrin in der Kaffeeküche, das hat 
man nicht mehr, das geht verloren. […] Negativ: 
Flurgespräche, Austausch zwischen Tür und Angel, 
beim Guten-Morgen-Sagen, das leidet extrem dar-
unter“ (Logistikdienstleister 1). Daraus ergibt sich 
die Notwendigkeit, eine digitale Betriebsratsarbeit 
zu entwickeln, die auch angedacht ist: „Wir haben 
mit den anderen Betriebsratsvorsitzenden [im Kon-
zern] darüber nachgedacht, ob wir virtuelle Runden 
anbieten, wo man in den Austausch mit dem Be-
triebsrat gehen kann“ (Logistikdienstleister 1).

Mit dieser virtualisierten Kommunikation könnte 
der Betriebsrat ggf. einen Beitrag zu einem weite-
ren Problem leisten: die Erfassung von Stimmun-
gen in der Belegschaft: „[...] dass du für das, was 
du tagtäglich im Sinne der Kollegen leistest, das 
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Stimmungsbild nicht wie vor Ort wahrnimmst“ (Lo-
gistikdienstleister 1).

Der Betriebsrat gerät des Weiteren im Span-
nungsfeld zwischen Management und Belegschaft 
unter Druck: „Das war eine Abwägung. Die, die Vor-
teile [der Homeoffice-Arbeit] genossen haben, ha-
ben Druck auf den Betriebsrat gemacht. Wir wollen 
auch weiterhin Planungssicherheit haben. Guckt, 
dass ihr das nicht an einer mobilen Datenkarte oder 
einem Stuhl scheitern lasst, die ich mir selber leis-
ten kann. Es kostet mich am Ende mehr, wenn ihr 
zu keinem Abschluss kommt“ (Logistikdienstleis-
ter 1). Gleichzeitig wird es für den Betriebsrat viel 
schwieriger, die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes 
zu überwachen, denn es fehlt „ein Kontrollmecha-
nismus in Hinblick auf das Arbeitszeitgesetz. Wenn 
du nicht konkret prüfst, wirst du schwer in Erfah-
rung bringen können, ob Ruhezeiten eingehalten 
werden“ (Logistikdienstleister 1).

Beziehung zum Management

Im Shared Service Center bei Baustoffe 1 überla-
gert sich die Einführung von massenhafter Home
office-Arbeit zeitlich mit Personalwechseln im Ma-
nagement. Infolgedessen beginnt im Erhebungs
zeitraum ein „Abklopfen“. Gleichwohl wird einge-
räumt, die Kommunikation habe sich grundlegend 
geändert, aber der Grund könne nicht eindeutig den 
personellen Wechseln im Management und / oder 
der Homeoffice-Einführung zugeordnet werden:

	”Das kann ich ehrlich gesagt nicht sagen, weil 
der Bruch zwischen meiner alten und neuen Ge-
schäftsführung so erheblich ist, dass das natürlich 
jetzt noch zusätzlich kommt. Das heißt, dass meine 
alte Geschäftsführung uns verlassen hat, bevor es 
richtig losging mit dem Homeoffice. Und, ja es hat 
sich definitiv etwas geändert in der Kommunika-
tion. Das muss sich auch erst einmal beischleifen, 
sag ich mal. Und ich möchte jetzt nicht sagen, es 
kommt hierher oder daher. Vielleicht ist es auch 
eine Kombination aus beidem“ (Baustoffe 1).

Die Akteure bei Baustoffe 2 praktizieren einen 
Stil industrieller Beziehungen vom Typ kooperative 
Konfliktverarbeitung, den sie auf die „neue“ Fra-
gestellung Homeoffice-Arbeit ausdehnen. Insofern 
findet sich relativ schnell ein Konsens auf betriebli-
cher Ebene für Fragen der Ausstattung, Ergonomie 
und (Unternehmens-)Datenschutz, wenngleich die 
Kontrolle vor Ort fehlt: „Und das [= die Kontrolle vor 
Ort] war natürlich das Problem. Ich kann ja nicht 
den Arbeitssicherheitsbeauftragten zu den Leuten 
heimschicken und sagen: Jetzt zeigt mir mal, wie 
ihr von zu Hause arbeitet. Ich glaube, das war ein 
sehr großes Vertrauen und das war eine recht gro-
ße Herausforderung“ (Baustoffe 2).

In der Corona-Pandemie hat durch den relativ 
geringen Umfang von Homeoffice-Arbeit die Inter-
aktion mit dem Management in der Käserei 1 nicht 

gelitten. Auf beiden Seiten waren die Akteure von 
Homeoffice-Arbeit nicht betroffen. „Die Kommuni-
kation hat jetzt unter Corona überhaupt nicht gelit-
ten“ (Käserei 1).

Die am weitesten reichenden Veränderungen in 
der Beziehung Betriebsrat / Management ereignen 
sich bei IT 1: Hier entfällt die Informalität bzw. der 

„kurze Dienstweg“ in Coronazeiten in kritischen 
Verhandlungssituationen durch Homeoffice-Arbeit 
weitgehend; Telefon- oder Videokonferenzen kön-
nen dies nicht ersetzen. Dementsprechend wei-
chen Management und Betriebsrat bei kritischen 
Fragen auf Präsenzveranstaltungen aus.

In den Interaktionen mit dem Management be-
arbeiten die Akteure in diesem Betrieb ihre Konflik-
te. Dabei entwickelt die Arbeitnehmerseite neue 
Aktionsformen, mit denen sie die Sichtbarkeit der 
Beschäftigten erhöhen und den veränderten Bedin-
gungen anpassen konnte:

	”Wir haben das gemerkt, weil wir Aktionen ge-
macht haben. Da war die Herausforderung, die 
Coronazeit, nicht einfach. Da hat sich bei den Mit-
gliedern von Betriebsrat und Gewerkschaft etwas 
geändert, sich zu bewegen, was zu tun“ (IT 1).

Der Betriebsrat des Logistikdienstleisters 1 hebt 
hervor, Homeoffice-Arbeit erschwere und verkom-
pliziere Verhandlungsprozesse mit dem Manage-
ment erheblich: „Wir haben zwar Teams zur Ver-
fügung und damit lassen sich auch Verhandlungen 
führen. Aber manchmal ist es einfach besser, hit-
ziger zu diskutieren, nicht nach Rednerliste, jeder 
meldet sich, sagt was. Das war manchmal im Aus-
tausch einfacher, wenn man präsent war.“

Die technisch basierte Kommunikation sorgt 
auch in diesem Fall dafür, dass gerade in Verhand-
lungssituationen wichtige Informationen nicht 

„übertragen“ werden: „Die Nachteile, insbesondere 
bei Verhandlungen, kann ich nur unterstreichen. 
Da habe ich mehr mit zu tun als Jurist. Die Gestik 
und Mimik, die bei Verhandlungen eine große Rolle 
spielen, kommen hier zu kurz“ (Logistikdienstleis-
ter 1).

Im Zuge der Verhandlungen von Homeoffice-Ar-
beit ändert sich vor dem Hintergrund der veränder-
ten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bei Logis
tikdienstleister 1 der Stil der industriellen Beziehun-
gen (vgl. Kapitel 4) in Richtung eines konfrontativeren 
Verhandelns des Managements: „Deswegen haben 
wir es nach zähen Verhandlungen geschafft, dass er 
[= Arbeitgeber] einen Monitor, Maus und Tastatur 
zur Verfügung stellt. Weiter, zum höhenverstellbaren 
Schreibtisch, Stuhl, hat er sich nicht bewegen las-
sen, auch nicht, einen finanziellen Zuschuss zu ge-
ben. Das war nicht verhandelbar, no go“ (Logistik-
dienstleister 1).

Zwar werde „die Mitbestimmung anerkannt“ und 
in Folge dessen keine außerbetrieblichen Akteure in 
die Konfliktlösung eingeschaltet, aber die Gangart 
verschärft sich. Zudem gerät der Betriebsrat mit ei-
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nigen Führungskräften in Konflikt, weil diese Home-
office-Arbeit als „Führungsinstrument“ nutzen oder 
genauer: missbrauchen:

	”Bei einzelnen Kollegen stelle ich fest, dass 
die Vorgesetzten das [= Homeoffice] als Füh-
rungsinstrument wahrnehmen. Also nicht nur, 
dass man sagt: Das ist eine alternative Möglich-
keit, außerhalb des gewohnten Arbeitsumfelds 
noch die Arbeitsleistung erbringen zu können, 
sondern dass man bei Kollegen vielleicht so-
gar sagt: Falls du das und das machst, erlaube 
ich dir Homeoffice“ (Logistikdienstleister 1).

Beziehung zur Gewerkschaft

Für den Betriebsrat Baustoffe 1 gilt: „Ich glaube, 
das gehört irgendwie dazu, dass, wenn man im 
Betriebsrat tätig ist, man sich dann auch mit der 
Gewerkschaft zusammentut. […] Da ist der Rah-
men, was die Gewerkschaft bietet, doch relativ gut 
aufgestellt.“

Im Rahmen dieser Beziehung konnte der Be-
triebsrat in Zusammenarbeit mit der IG Bauen-Ag-
rar-Umwelt (IG BAU) eine Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen in einem Haustarifvertrag durch-
setzen. Allerdings standen in Homeoffice-Zeiten 
noch keine neuen Tarifvertragsverhandlungen an, 
so dass noch keine Erfahrungen in einer Tarifrun-
de mit einer Belegschaft im Homeoffice gesammelt 
werden konnten.

Auch bei Baustoffe 2 verändert sich die Be-
ziehung zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft 
nicht: „Ich habe auch eigentlich nichts Großarti-
ges mitbekommen. Ich sage mal, die IG BAU ist 
da verhältnismäßig gut aufgestellt.“ Der Betriebs-
rat der Käserei 1 arbeitet eng mit der Gewerkschaft 
Nahrung-Genuss-Gaststätten (NGG) zusammen. Er 
nimmt dabei deren Dienstleistungen (insbesondere 
Beratung, Weiterbildung) in Anspruch und aktiv an 
den Tarifverhandlungen teil. Mit Bezug zu Homeof-
fice-Arbeit schätzt er die Unterstützungsangebote 
von NGG und DGB, die er zu einem betriebsspezi-
fischen Betriebsvereinbarungsentwurf verdichtet. 
Dieser „liegt auf Vorrat“ für den Fall, dass Home-
office mehr Bedeutung erlangt. Insofern tragen die 
gewerkschaftlichen Aktivitäten mit Bezug zu Home-
office in diesem Fall zur Stabilisierung und Weiter-
entwicklung der Beziehung zwischen den jeweili-
gen Betriebsräten und den Gewerkschaften bei.

Bei IT 1 entstand eine für die IT-Branche relativ 
enge Beziehung zwischen der IG Metall und dem 
Betriebsrat bzw. der Belegschaft. Denn die Vertei-
lung des vom Management festgelegten Budgets 
mittels der Regelung in § 87 Absatz 1 Nr. 10 und 
11 BetrVG wurde seit einer Fusion mit einem tarif-
gebundenen Unternehmen durch einen IG Metall-
Tarifvertrag abgelöst. Dies ermöglicht Tarifverhand-
lungen und eine gewerkschaftliche Verankerung im 
Betrieb.

Die Ausgestaltung von Homeoffice-Arbeit in der 
Corona-Krise spielte bei Logistikdienstleister 1 in 
der Beziehung zwischen Betriebsrat und Gewerk-
schaft keine nennenswerte Rolle: „Die Gewerk-
schaften waren in der Krise mit anderen Themen 
beschäftigt als Homeoffice. Da ging es eher um 
Beschäftigungssicherung, Notlagentarifvertrag, 
Kurzarbeit.“ Im Unterschied zu den anderen Be-
trieben im Untersuchungssample verfügt der Be-
triebsrat im Großbetrieb Logistikdienstleister 1 über 
ausreichende Ressourcen aufgrund der Größe des 
Betriebsratsgremiums und seiner Ausstattung mit 
Referentinnen und Referenten. Dementsprechend 
werden die Brot-und-Butter-Fragen der Arbeitsbe-
ziehungen – nach Beschäftigungssicherung, Lohn 
und Gehalt – von der Gewerkschaft ver.di prioritär 
bearbeitet.

Arbeit des Betriebsratsgremiums

Homeoffice verändert die Arbeit im Betriebsrats-
gremium: Erstens werden Betriebsräte auch Home-
office-Arbeitende; zweitens entfällt der Betrieb als 
Kommunikationsort für den Betriebsrat weitge-
hend. Beim Betriebsrat Baustoffe 1 fallen die Ver-
änderungen in der Gremienarbeit gering aus. Zwar 
werden die Möglichkeiten der Abstimmung auf kur-
zem Wege im Büro und der informelle Austausch 
im Betriebsrat vermisst, aber die technisch vermit-
telte Arbeit im Homeoffice bietet auch Chancen 
bzw. generiert Ersatzformen zur Arbeit in Präsenz:

	” Ich würde mal sagen, größtenteils [verändert 
es die Arbeit des Betriebsrates] nicht. Ja, also wir 
sind ja eine Büroeinheit. Also wir sind es eigentlich 
gewohnt, vor dem PC zu sitzen“ (Baustoffe 1).

Seine Affinität zu technisch vermitteltem Arbei-
ten erleichtert den Einstieg in eine Abstimmung und 
Koordination im Betriebsratsgremium. Auch im Be-
triebsrat Baustoffe 2 sind die Veränderungen eng 
begrenzt, da inhaltlich keine neuen Themen hinzu-
kommen, sich aber auch dort die Kommunikation 
verändert: „Es wurde ein bisschen digitaler.“ Ganz 
ähnlich verändert sich die Betriebsratsarbeit in der 
Käserei 1. Hier setzt der Betriebsrat – wie im Fall 
Baustoffe 1 – auf die digitale Zusammenarbeit mit 
dem Videokonferenz-Tool Teams: „Die haben dann 
die Teams-Sitzungen gemacht, wenn jetzt eine Zu-
sammenarbeit nötig war“ (Käserei 1).

Auch in einem IT-affinen Betrieb wie IT 1 birgt 
Homeoffice-Arbeit für die Betriebsratsarbeit Her-
ausforderungen. Dazu gehören insbesondere Ver-
änderungen in der Kommunikation: „Der Nachteil 
ist, herauszufinden, was sonst so läuft, weil zum 
Beispiel keine Nebengespräche in Telefonkonferen-
zen, zum Beispiel beim Kaffee, stattfinden und so-
mit der informelle Teil fehlt.“ Dies verringert offen-
bar die Geschwindigkeit der Abstimmung:
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	”Jetzt fehlt der Teil, wenn was Dringliches 
ist, den Geschäftsführer anzupingen: Ich bin in 
XYZ. Können wir uns kurz treffen, weil etwas 
Dringendes aufgetaucht ist? Häufig unter vier Au-
gen eher als unter vier Ohren. Diese Wege sind 
weg. Man bekommt ganz wenig Rückmeldung. 
Weder Betriebsräte an GBR, noch Delegierte an 
Betriebsräte, nur seltsame Rückmeldungen, die 
darauf schließen lassen, dass das nicht immer 
so funktioniert: Interessant, das haben wir doch 
schon besprochen, beschlossen usw.“ (IT 1)

Dies betrifft auch betriebsratsinterne Kritik, die 
ein Ansatzpunkt für eine Verbesserung der Be-
triebsratspraxis ist, „weil das falsch rüberkommt: 
Wenn ich jemanden kritisiere, ein schwieriges The-
ma ansprechen möchte, was ich nicht so toll fin-
de, was jemand gemacht hat, dann macht man das 
von Angesicht zu Angesicht“ (IT 1).

In der Arbeit des Betriebsratsgremiums bei Lo-
gistikdienstleister 1 kommt es zu Veränderungen. 
Die Vorgehensweise bei den Verhandlungen mit 
dem Management ist umstritten. Manche Betriebs-
ratsmitglieder wünschen sich als Antwort auf die 
Kündigung der Betriebsvereinbarung Alternierende 
Telearbeit eine „härtere Gangart“:

	”Der Arbeitgeber hat sich aber auch selber 
unter Druck gesetzt. Er brauchte ja auch etwas 
Neues, um den Mitarbeitern was Attraktives anzu-
bieten. Nicht nur der Betriebsrat war unter Druck, 
der Arbeitgeber auch. Wenn wir weiter blockiert 
hätten, hätte er nicht sagen können, am 02.01.22 
sind alle wieder hier! Das wäre auch schwierig 
geworden. Da hätten die Beschäftigten auch ge-
sagt: Was ist hier los?!“ (Logistikdienstleister 1)

Tabelle 4

Herausforderungen für Betriebsräte durch Homeoffice-Arbeit

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

… in der Beziehung 
zur Belegschaft

Konkurrenzen durch 
die Ausdehnung der 
Erreichbarkeit, Druck 
von einigen Führungs-
kräften auf Beschäftig-
te, Erosion informeller 
Kontakte

Veränderung der 
Kommunikation – 
Digitalisierung der 
Kommunikation mit 
und zwischen  Home-
office-Arbeitenden, 
Spaltungen

Veränderung der Kom-
munikation – Digitali-
sierung der Kommu-
nikation, Bedeutungs-
zuwachs informeller 
Beziehungen

Aufrechterhaltung der 
Kommunikation, In-
teraktion auf Betriebs-
versammlungen geht 
zurück

Erosion der klassischen 
Kommunikationswege,  
Überlegungen für digi-
tale Betriebsratsarbeit, 
Druck auf Betriebsrat 
durch Homeoffice-Ar-
beitende; schwieriger, 
Stimmungen wahrzu-
nehmen, Kontrolle der 
Arbeitszeiten

… in der Beziehung 
zum Management 

von personellen Wech-
seln im Management 
überlagerte Einführung 
von Homeoffice lässt 
Gründe der Verände-
rungen unklar werden

Reproduktion, ggf. 
Stärkung der koope-
rativen Beziehung,  
Lösung inhaltlicher 
Fragen über das 
Entlastungssystem 
Gesamtbetriebsrat

keine Veränderungen 
in den Beziehungen 
und Interaktionen

Einbuße an Informali-
tät; schwieriger, Aktio-
nen durchzuführen

Verhandlungsprozesse 
werden erschwert, 
Mimik und Gestik 
entfallen,  gradueller 
Wandel des Stils in-
dustrieller Beziehun-
gen, Homeoffice als 
„Führungsinstrument“

… in der Beziehung 
zur Gewerkschaft 

bislang keine Verän-
derungen feststellbar 
– Dienstleistungen 
werden in Anspruch 
genommen

bislang keine Verän-
derungen feststellbar 
– Dienstleistungen 
werden in Anspruch 
genommen

enge Beziehung wird 
durch gewerkschaftli-
che Beratung gefestigt

enge Beziehung wird 
durch gewerkschaftli-
che Beratung gefestigt

andere Priorisierung 
auf beiden Seiten – 
coronabedingte „Brot 
und Butter-Fragen“ 
(nach Beschäfti-
gungssicherung, Lohn 
und Gehalt) werden 
vorgezogen

… in der Arbeit des 
Betriebsratsgremiums

bislang keine Verän-
derungen feststellbar 
– technisch vermittelte 
neue Chancen der Ab-
stimmung auf kurzem 
Wege

bislang kaum Verän-
derungen feststellbar 
– Digitalisierung der 
Kommunikation im 
Betriebsrat

bislang kaum Verän-
derungen feststellbar 
– Digitalisierung der 
Kommunikation im 
Betriebsrat

wesentliche Elemente 
von Kommunikation im 
Betriebsrat entfallen, 
Einbußen an informel-
len Kontaktmöglich-
keiten, interne Kritik 
schwieriger zu äußern

Strategieklärung er-
forderlich, Spaltungen 
durch Homeoffice-
Arbeit in der Be-
legschaft und im 
Betriebsratsgremium

Quelle: eigene Darstellung
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In dieser Situation optiert der Betriebsrat für ei-
ne Lösung, die mobile Arbeit legitimiert. Zudem 
kommt es zu den bei Baustoffe 2 bekannten Spal-
tungen: einerseits in der Belegschaft, andererseits 
zwischen unterschiedlichen Betriebsratsmitglie-
dern: Nutznießenden und von Homeoffice-Arbeit 
Ausgeschlossenen: „Einzelne Betriebsräte in den 
Gremien hatten schon unterschiedliche Vorstellun-
gen. Das ist unterschiedlich, je nachdem, aus wel-
chem Bereich das Mitglied kommt, sei es operativer 
Beschäftigter oder eher Admin“ (Logistikdienstleis-
ter 1).

Tabelle 4 fasst die wichtigsten Herausforderungen 
zusammen, die Betriebsräte bei Homeoffice-Arbeit 
zu bewältigen haben.

5.5	 Bearbeitung der Herausforderungen durch 
den Betriebsrat

Im Folgenden wird gezeigt, wie und wie unter-
schiedlich die befragten Betriebsräte mit der Her-
ausforderung Homeoffice umgehen.

Beziehung zur Belegschaft

In der Beziehung zur Belegschaft hat der Betriebs-
rat Baustoffe 1 die Kommunikation durch geson-
dert anberaumte Meetings (versucht) am Leben 
(zu) erhalten – nicht zuletzt weil die Unterstützung 
aus dem Management fehlte:

	” Ich habe damals empfohlen, bevor es losging, 
zum Beispiel zwei Mal in der Woche einfach mal 
ein Meeting abzuhalten, damit das Team sich wie-
der mal sieht und einfach mal miteinander spricht. 
[…] Das, glaube ich, hat am Anfang auch gutgetan. 
Bei den Vorgesetzten war zum Teil aber keine Zeit 
dafür. Das ist also nicht vom Betriebsrat durchge-
setzt worden, sondern war nur eine Empfehlung, 
die am Anfang auch umgesetzt wurde. Es ist aber 
zum Teil wirklich eingeschlafen.“ (Baustoffe 1)

Zudem sorgt der Betriebsrat dafür, dass die 
Kommunikation im Beziehungsgeflecht zwischen 
Belegschaft, Betriebsrat und Management zumin-
dest durch Betriebsversammlungen aufrechterhal-
ten bleibt:

	”Was wir machen, ist irgendwelche Betriebsver-
sammlungen oder auch sonstige Treffen. Es muss 
nicht immer gleich eine Betriebsversammlung 
sein. Das machen wir über Teams“ (Baustoffe 1).

Die Konkurrenzen unter den Beschäftigten (vgl. 
Kapitel 5.4) sollen mittels einer zum Erhebungszeit-
punkt in Arbeit befindlichen Betriebsvereinbarung 
Mobile Arbeit geregelt werden. Sie sieht auch eine 
elektronische Arbeitszeiterfassung vor: „Wir haben 
eine neue Zeiterfassungs-Software. Die ist noch 
nicht scharf geschaltet. Aber die wird demnächst 

noch scharf geschaltet, wo auch ganz klar die Ar-
beitszeiten erfasst werden können usw.“ (Baustof-
fe 1).

Ganz ähnlich bringt sich der Betriebsrat bei Bau-
stoffe 2 ein. Er nutzt die technischen Kommunikati-
onstools, um den Kontakt zur Belegschaft zu pfle-
gen. Aus dem Interview geht allerdings nicht her
vor, dass die Spaltung zwischen Homeoffice-Arbei-
tenden und nicht im Homeoffice-Arbeitenden bear-
beitet wird. Dies deutet darauf hin, dass konfliktrei-
chere Auseinandersetzungen der Präsenz bedürfen, 
um derartige Probleme im persönlichen Gespräch 
zu lösen.

Der Betriebsrat der Käserei 1 steht vor den ge-
ringsten Herausforderungen in der Beziehung zur 
Belegschaft: Er kann sowohl die technischen Kom-
munikationstools als auch informelle Kanäle nutzen 
und zudem Präsenzzeiten aufrechterhalten. Ganz 
anders die Situation für Betriebsrat IT 1: Er hatte 
kurz vor dem Erhebungszeitpunkt gravierende Kon-
flikte mit dem Management und musste in diesem 
Zusammenhang auch die Belegschaft unter unge-
wöhnlichen Bedingungen mobilisieren. Dementspre-
chend entwickeln Betriebsrat und IG Metall neue 
Arbeitskampfformen, die den Coronabedingungen 
Rechnung tragen:

	”Aber dann Aktionen zu starten, die coronakon-
form sind, Leute im Homeoffice motivieren, aber 
Menschenmassen zu meiden, das war schwierig. 
Aber da haben wir gute Aktionen gestartet: Mas-
ken auf und fotografieren als Gruppe, bestimm-
te Dinge aus dem Homeoffice heraus“ (IT 1).

In dieser Situation verbessern sich aber die Be-
teiligungsmöglichkeiten, weil z. B. die Teilnahme an 
einer Betriebsversammlung erleichtert wird: „Es 
können mehr Leute an den Versammlungen teil-
nehmen, weil das online leichter ist“ (IT 1). Dies 
führe dazu, dass „bei den Betriebsversammlungen 
ein paar mehr waren. So kamen auch noch Nach-
fragen“, die die Interaktion beleben. Begleitet wer-
de dies durch eine „Politik des offenen Ohrs“. Der 
Betriebsrat ist für die Anliegen der Mitarbeitenden 
weiterhin erreichbar und signalisiert dies deutlich. 
In den kleineren Betrieben innerhalb des Unterneh-
mens können die Betriebsräte von IT 1 zudem auf 
die gewohnten informellen Kanäle zurückgreifen: 

„Der Betrieb ist stark vernetzt, wie ein mittelständi-
ges Unternehmen. Alle kennen sich. So bekommt 
man viel eher was mit. Selbst wenn jemand sich 
nicht direkt an uns gewendet hat, hat sich jemand 
anderes an uns gewendet und gesagt: Da ist was 
los, hakt mal nach. Das ist natürlich ein kleiner Be-
trieb. Die meisten leben auch in der Umgebung“ 
(IT 1).

Es wird deutlich, dass die Wohnumgebung zu-
mindest in den eher kleinbetrieblich organisierten 
Standorten des IT-Dienstleisters eine Rolle für die 
Interaktion Betriebsrat / Belegschaft spielt. Dies 
steht im Einklang mit älteren Überlegungen zur „lo-
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kalen Gewerkschaftsarbeit“ (Geiling / Meise / Evers-
berg 2012; Hertle / Weinert 1990), die als zweites 
Standbein neben dem Betrieb die Region als Be-
zugspunkt sah.

Logistikdienstleister 1 prüft aktuell, wie die Zu-
sammenarbeit mit den im Homeoffice Arbeitenden 
virtualisiert werden kann und neue Kanäle wie vir-
tuelle Sprechstunden für die Zusammenarbeit zu 
nutzen sind. Da dieses Unternehmen von der Co-
rona-Pandemie wirtschaftlich besonders hart ge
troffen wurde, standen verständlicherweise andere 
Fragen im Betriebsrat und in der Belegschaft im 
Vordergrund. Die Arbeitszeiterfassung, die als eine 
der zentralen Herausforderungen angesprochen 
wurde (vgl. Kapitel 3.2), erfolgt gemäß der Betriebs-
vereinbarung Telearbeit technisch:

	”Wir mussten uns zum Beginn der Arbeit im 
Intranet im persönlichen Bereich einloggen. Dann 
habe ich geschrieben: Ich fange jetzt an. Manch-
mal habe ich es so gemacht, wenn ich am Ende 
des Tages vergessen hatte, mich einzutragen, dann 
habe ich meine Arbeitszeit aufgeschrieben. Das 
haben wir immer noch so“ (Logistikdienstleister 1).

Die neue Betriebsvereinbarung Mobile Arbeit, 
die Anfang 2022 in Kraft getreten ist, schreibt diese 
Praxis fort. Um die kommunikativen Zusammen-
hänge im Betrieb zu erhalten, ist geregelt, dass 

mobile Arbeit grundsätzlich mit einer Präsenz im 
Betrieb kombiniert werden muss.

Tabelle 5 fasst die Herausforderungen für den Be
triebsrat bei der Interaktion mit der Belegschaft und 
seine Bearbeitungsweise zusammen.

Beziehung zum Management

Das Management verschärft die Konkurrenz unter 
den Beschäftigten mitunter, indem es z. B. übergro-
ße Arbeitsaufträge erteilt und erwartete Erreichbar-
keit kommuniziert. Dieses Problem geht der Be-
triebsrat in Baustoffe 1 durch Nutzung seiner Mitbe-
stimmungsrechte offensiv an. Er beruft sich dabei 
auf sein Mitbestimmungsrecht hinsichtlich Beginn 
und Ende der täglichen Arbeitszeit (§ 87 Absatz 
1 Nr. 2 BetrVG) sowie hinsichtlich Verhaltens- und 
Leistungskontrolle (§ 87 Absatz 1 Nr. 6 BetrVG). In-
dem er dies tut, agiert er im Beziehungsdreieck von 
Beschäftigten, Betriebsrat und Management. An-
forderungen an die eigene Person weiß der befrag-
te Betriebsrat kompetent unter Nutzung seiner Be-
ziehungen in der Hierarchie der Organisation abzu-
wehren. Er agiert auf diese Weise als ein Modell für 
andere in der Organisation. Zudem soll der Be-
triebsrat die Anliegen gegenüber dem Arbeitgeben-
den vertreten und so z. B. zur Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie beitragen:

Tabelle 5

Herausforderungen für den Betriebsrat bei der Interaktion mit der Belegschaft und seine Bearbeitungsweise

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

… in der Beziehung 
zur Belegschaft

Konkurrenzen durch 
die Ausdehnung der 
Erreichbarkeit, Druck 
von einigen Führungs-
kräften auf Beschäftig-
te, Erosion informeller 
Kontakte

Veränderung der 
Kommunikation – 
Digitalisierung der 
Kommunikation mit 
und zwischen  Home-
office-Arbeitenden, 
Spaltungen

Veränderung der Kom-
munikation – Digitali-
sierung der Kommu-
nikation, Bedeutungs-
zuwachs informeller 
Beziehungen

Aufrechterhaltung der 
Kommunikation, In-
teraktion auf Betriebs-
versammlungen geht 
zurück

Erosion der klassischen 
Kommunikationswege,  
Überlegungen für digi-
tale Betriebsratsarbeit, 
Druck auf Betriebsrat 
durch Homeoffice-Ar-
beitende; schwieriger, 
Stimmungen wahrzu-
nehmen, Kontrolle der 
Arbeitszeiten

Bearbeitungsweisen zweimal wöchentlich 
Meetings, Virtuali-
sierung der Betriebs-
versammlungen per 
MS-Teams, Betriebs-
vereinbarung‚ „Mobile 
Arbeit“ i.V.m. elektroni-
scher Zeiterfassung in 
Vorbereitung, Redukti-
on der Konkurrenzen

Betriebsrat als Nutzer 
digitaler Kommunika-
tionstools, Spaltun-
gen bleiben (noch) 
unbearbeitet

Kontakt zu (den we-
nigen) Homeoffice-
Arbeitenden wird in 
Präsenzphasen direkt 
gehalten, sonst per 
Mail und informell  

Entwicklung neuer 
Arbeitskampfformen in 
Konfliktfällen, Technik-
einsatz in Betriebsver-
sammlungen erleich-
tert Teilnahme, Politik 
des offenen Ohrs, in 
kleineren Standorten 
Nutzung informeller 
Kanäle, Sprechstun-
den, BR- / GBR-Infos

erste Überlegungen 
für eine virtualisierte 
Betriebsratsarbeit, 
technisch vermittelte 
Arbeitszeiterfassung 
in Telearbeit und zu-
künftig bei mobiler 
Arbeit, mobile Arbeit 
als Kombination von 
Homeoffice mit Arbeit 
von unterwegs und 
Arbeit im Büro

Quelle: eigene Darstellung
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	”Die Stressbelastung ist enorm hoch, sodass 
dann die Erwartungshaltung an den Betriebsrat 
ist, mit der Geschäftsführung zu diskutieren, ob 
man das dann erstmal wieder zum Teil in das 
Office übernehmen könnte und auch zum Teil, 
dass Termine verschoben werden“ (Baustoffe 1).

Wenngleich die „Termine in Stein gemeißelt sind“ 
(Baustoffe 1), so engagiert sich doch der Betriebs-
rat für eine flexible Arbeitszeitregelung, ohne die 
Einhaltung von Arbeitszeitregeln und die Bedeu-
tung von Care-Arbeit aus den Augen zu verlieren.

Der Betriebsrat Baustoffe 2 delegiert die inhalt-
lichen Fragen an den Gesamtbetriebsrat, so dass 
er mit dem Management nicht inhaltlich interagie-
ren muss. Der Gesamtbetriebsrat fungiert in die-
sem Fall als Entlastungssystem für den örtlichen 
Betriebsrat. In der Käserei 1 ist angesichts des 
Übergangsphänomens Homeoffice-Arbeit nur die 
im Betrieb übliche Gefährdungsbeurteilung durch-
zuführen, was in der betriebstypisch kooperativen 
Form erfolgt. Ganz anders gestaltet Betriebsrat IT 1 
seine Beziehung zum Management: Bei für die Be-
legschaft wichtigen Fragen weicht er auf Präsenz-
termine aus.

Bei Logistikdienstleister 1 verändert sich ange-
sichts der pandemiebedingten Verschlechterung 
der ökonomischen Lage die Interaktion zwischen 
den Betriebsparteien. Das Management dringt auf 
Kostensenkungen; die Einführung von mobiler Ar-
beit, die Telearbeit substituiert, ist eine von vielen 

Maßnahmen. Insofern besteht – bei allen Differen-
zen im Detail – zwischen Betriebsrat und Manage-
ment ein gewisser Konsens in der Bearbeitung der 
Unternehmenskrise, wobei der Betriebsrat die Vor-
gehensweise des Managements kaum beeinflussen 
kann. Auch kann der Betriebsrat die technologiebe
dingte Verkomplizierung der Verhandlungssituation 
nicht bearbeiten. Allerdings setzt er der Nutzung 
von Homeoffice als „Führungsinstrument“ Grenzen, 
indem er die doppelte Freiwilligkeit in der Betriebs
vereinbarung Mobile Arbeit verankert.

Tabelle 6 fasst die Herausforderungen des Betriebs
rats in der Beziehung zum Management und seine 
Bearbeitungsweisen zusammen.

Beziehung zur Gewerkschaft

Die Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Ge-
werkschaft folgt zumeist den etablierten Routinen. 
Bei Baustoffe 1 und Baustoffe 2 wird die enge Zu-
sammenarbeit der beiden Akteure fortgeschrieben; 
sie ist vor allem durch Beratungsdienstleistungen 
geprägt. Etwas komplexer ist die Zusammenarbeit 
in der Käserei 1: Hier werden Musterbetriebsverein-
barungen durch Beratungsdienstleistungen zu ei-
nem eigenen Entwurf verdichtet. Angesichts der 
geringen Bedeutung von Homeoffice-Arbeit am un-
tersuchten Standort und der praktizierten doppel-
ten Freiwilligkeit wurde der Entwurf bislang jedoch 
noch nicht relevant. Anders am Konzernhauptsitz: 
Dort wurde eine Vereinbarung für die Zeitdauer der 

Tabelle 6

Herausforderungen für den Betriebsrat in der Beziehung zum Management und seine Bearbeitungsweise

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

…in der Beziehung 
zum Management 

von personellen Wech-
seln im Management 
überlagerte Einführung 
von Homeoffice lässt 
Gründe der Verände-
rungen unklar werden

Reproduktion, ggf. 
Stärkung der koope-
rativen Beziehung,  
Lösung inhaltlicher 
Fragen über das 
Entlastungssystem 
Gesamtbetriebsrat

keine Veränderungen in 
den Beziehungen und 
Interaktionen

Einbuße an Informali-
tät; schwieriger, Aktio-
nen durchzuführen

Verhandlungsprozesse 
werden erschwert, 
Mimik und Gestik 
entfallen,  gradueller 
Wandel des Stils in-
dustrieller Beziehun-
gen, Homeoffice als 
„Führungsinstrument“

Bearbeitungsweisen Nutzung der Mitbe-
stimmungsrechte, 
Interessenwahrung 
in mikropolitischen 
Auseinandersetzungen 
in der und mit der Hi-
erarchie als Modell für 
andere, Anliegen der 
Beschäftigten in den 
Aushandlungsprozess 
mit dem Management 
einbringen

Delegation an den 
Gesamtbetriebsrat 

in Kooperation mit dem 
Management werden 
im Betrieb übliche Ge-
fährdungsbeurteilungen 
durchgeführtll  

wichtige Fragen 
werden in Präsenz 
besprochen, neue 
Arbeitskampfformen 
entwickelt

Bearbeitung der 
wirtschaftlichen Un-
ternehmenskrise in  
gewissem Konsens, 
Ablehnung des Miss-
brauchs von Homeof-
fice als „Führungsin-
strument“ – doppelte 
Freiwilligkeit

Quelle: eigene Darstellung



Mitbestimmungspraxis Nr. 48, August 2022  Seite 25

Corona-Pandemie geschlossen; man beabsichtigt, 
eine Anschlussvereinbarung abzuschließen, um 
die Vorteile von Homeoffice-Arbeit über die Co-
rona-Zeit hinaus zu realisieren (z. B. Ersparnis von 
Wegezeiten) und die Risiken der Homeoffice-Arbeit 
zu begrenzen (z. B. soziale Isolierung). Bei IT 1 wird 
neben den üblichen Beratungsdienstleistungen zur 
Homeoffice-Arbeit gefordert, Letztere auch zum 
Gegenstand von Tarifpolitik zu machen, weil auf 
betrieblicher Ebene bestimmte Fragen nicht geklärt 
werden konnten: z. B. die Kostenübernahme durch 
den Arbeitgeber und die Ausstattung eines zweiten 
Arbeitsplatzes. Bei Logistikdienstleister 1 dominiert 
die Verarbeitung der Auswirkungen der coronabe-
dingten Umsatzrückgänge die Betriebsratspraxis. 
Der Betriebsrat arbeitet prinzipiell eng mit der Ge-
werkschaft ver.di zusammen, auch bei der Ausar-
beitung einer Betriebsvereinbarung Mobile Arbeit.

Tabelle 7 fasst die aktuell relativ geringen Verän-
derungen in der Beziehung zwischen Betriebsräten 
und Gewerkschaften zusammen.

Betriebsratsgremium

Bei Baustoffe 1 hat sich die Betriebsratsarbeit durch 
das Homeoffice kaum verändert; die virtualisierte 
Zusammenarbeit läuft routiniert. Der Betrieb be-
gegnet den Herausforderungen mit kompetentem 
Technikeinsatz. Ähnlich reagiert der Betriebsrat 
Baustoffe 2. Er bemerkt eine Digitalisierung der 
Kommunikation, da mittlerweile die Beziehungen 
zur Belegschaft und zum Management vor allem 
technisch unterstützt erfolgt, z. B. durch Zoom- 

oder Teams-Meetings. Auch in der Käserei 1 ändert 
sich kaum etwas, dort wird die Kommunikation 
in gleicher Weise aufrechterhalten. Im Betriebsrat 
IT 1 wird die Gremienarbeit weniger effektiv, weil 
die Aufmerksamkeitsspanne in Telefonkonferenzen 
zurückgeht. Damit geht der (Gesamt-)Betriebsrat 
konstruktiv um, indem er Informationen wiederholt 
weitergibt, ausreichend Pausen in Sitzungen ein-
legt und auf mehreren Kanälen kommuniziert.

Bei Logistikdienstleister 1 verfolgt das Manage-
ment das Ansinnen, mobile Arbeit materiell schlech-
ter auszustatten als die bisherige Telearbeit. Wie 
konfliktär sich der Betriebsrat damit auseinander-
setzen soll, ist im Gremium umstritten. Angesichts 
dessen und des Interesses der Beschäftigten an mo
biler Arbeit einigen sich die Betriebsratsmitglieder 
auf die Verhandlung einer Betriebsvereinbarung 
Mobile Arbeit. Funktionale Argumente für die Be-
schäftigten (z. B. Einsparen von Fahrtzeiten und 
-kosten) sowie für das Unternehmen (z. B. Kosten
senkung durch die Entmietung angemieteter Büro
raumflächen) werden im betriebsratsinternen Dis-
kurs stärker gewichtet als die Verschlechterung der 
Arbeitsbedingungen. Im Ergebnis kommt es zu einer 
Regulierung von mobiler Arbeit, die einerseits den 
markt- und produktionsökonomischen Erfordernis-
sen der Dienstleistungsproduktion Rechnung trägt 
sowie andererseits den sozialen Interessen der 
Beschäftigten.

Tabelle 8 fasst die wichtigsten Herausforderungen 
der Betriebsräte bei ihrer eigenen Gremienarbeit 
sowie die Bearbeitungsweisen zusammen.

Tabelle 7

Herausforderung für den Betriebsrat in der Beziehung zur Gewerkschaft und seine Bearbeitungsweise

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

… in der Beziehung 
zur Gewerkschaft 

bislang keine Verän-
derungen feststellbar 
– Dienstleistungen 
werden in Anspruch 
genommen

bislang keine Verän-
derungen feststellbar 
– Dienstleistungen 
werden in Anspruch 
genommen

enge Beziehung wird 
durch gewerkschaftli-
che Beratung gefestigt

enge Beziehung wird 
durch gewerkschaftli-
che Beratung gefestigt 

andere Priorisierung 
auf beiden Seiten – 
corona-bedingte „Brot 
und Butter-Fragen“ 
(nach Beschäfti-
gungssicherung, Lohn 
und Gehalt) werden 
vorgezogen

Bearbeitungsweisen Inanspruchnahme 
der Dienstleistungen 
der gewerkschaftli-
chen Beratung von 
Betriebsräten

Inanspruchnahme 
der Dienstleistungen 
der gewerkschaftli-
chen Beratung von 
Betriebsräten

Inanspruchnahme 
der Dienstleistungen 
der gewerkschaftli-
chen Beratung von 
Betriebsräten

Inanspruchnahme der 
Dienstleistungen der 
gewerkschaftlichen Be-
ratung von Betriebsrä-
ten, Homeoffice-Arbeit 
als Gegenstand von 
Tarifpolitik

Bearbeitung der Zu-
sammenarbeit mit der 
Gewerkschaft ver.di im 
Zuge der Krisenbear-
beitung, Inanspruch-
nahme der Dienstleis-
tungen der gewerk-
schaftlichen Beratung 
von Betriebsräten

Quelle: eigene Darstellung
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5.6	 Betriebsverfassungsgesetz und Praxis der 
Homeoffice-Arbeit

In den Praktiken von Betriebsräten spielen Infor-
mations-, Beratungs-, Mitwirkungs- und Mitbe-
stimmungsrechte aus dem Betriebsverfassungsge-
setz eine zentrale Rolle (vgl. Müller-Jentsch 2019; 
Wirth 2021b). Wie werden sie bei der Ausgestal-
tung von Homeoffice-Arbeit in der Corona-Pande-
mie genutzt?

Das Management Baustoffe 1 deutet Homeof-
fice-Arbeit in mobiles Arbeiten um, obwohl die be
troffenen Beschäftigten zu Hause arbeiten und 
nicht von unterwegs. Damit werden die Regelun-
gen der Arbeitsstättenverordnung umgangen:

	”Wir sind jetzt beim mobilen Arbeiten. Es wird 
also kein Homeoffice geben. Mobil arbeiten 
heißt, dass der Arbeitgeber insofern außen vor 
ist, dass er keine Büromöbel stellen muss und 
auch die örtlichen Gegebenheiten zu Hause nicht 
entsprechend angepasst werden müssen, weil 
viele haben die Möglichkeit nicht“ (Baustoffe 1).

Dafür entwirft der Betriebsrat Baustoffe 1 eine 
freiwillige Betriebsvereinbarung mit dem Arbeitge-
ber, die zukünftig die betrieblichen Bedingungen 
von Homeoffice-Arbeit einschließlich der vom Ar-
beitgeber zu tragenden Kosten für die Ausstattung 
regulieren soll. Darin abgebildet sind neben der De-
finition von mobilem Arbeiten und dem betreffen-
den Personenkreis die gesetzlichen Regelungen 
zum Arbeitszeitgesetz und zum Unfallversicherungs
schutz. Insofern greift der Betriebsrat Baustoffe 1 in 
der Ausnahmesituation Corona-Pandemie vor al-

lem auf gesetzliche Regelungen zurück sowie auf 
das sich entwickelnde Richterrecht für die Formu-
lierung einer freiwilligen Betriebsvereinbarung jen-
seits einzelner Normen des Betriebsverfassungsge-
setzes.

Vor dem Hintergrund seiner New-Work-Orientie-
rung verzichtet der Betriebsrat Baustoffe 2 in der 
Pandemiesituation auf eine Anwendung betriebs-
verfassungsrechtlicher Regelungen. Er stützt sich 
auf eine informelle Regelung, die über die Verein-
barung des Gesamtbetriebsrates des Unterneh-
mens hinausgeht:

	”Das Einzige, was ich bei uns vor Ort wahrge-
nommen habe: Unser Chef kam zu uns und hat 
gemeint, wir haben zwar nur eine 50-Prozent-
Regelung, aber wenn ihr 100 Prozent der Arbeit 
daheim arbeiten möchtet, dann bleibt daheim. Ihr 
habt die Infrastruktur. Dann tut es auch. Das war 
wirklich so eine inoffizielle Regelung“ (Baustoffe 2).

Damit diese Regelung umgesetzt werden kann, 
dürfen die Arbeitenden ihre Büroausstattung zu 
Hause nutzen.

Mittels der informellen 100-Prozent-Homeoffice-
Regelung umgeht das Management die vollstän-
dige Ausstattung eines zweiten Arbeitsplatzes im 
Sinne einer Telearbeitsregelung. Es praktiziert (aus 
Kostengründen?) mobile Arbeit, die vollständig im 
Homeoffice erfolgt – nicht zuletzt, weil es Präsenz-
arbeit präferiert und Homeoffice-Arbeit als corona
bedingtes Übergangsphänomen betrachtet und 
behandelt.

Ähnlich behandelt der Betriebsrat Käserei 1 die 
Homeoffice-Arbeit. Er hat eine „Betriebsvereinba-

Tabelle 8

Herausforderung für den Betriebsrat bei der Gremienarbeit und seine Bearbeitungsweise

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

… in der Arbeit des 
Betriebsratsgremiums 

bislang keine Verän-
derungen feststellbar 
– technisch vermittelte 
neue Chancen der Ab-
stimmung auf kurzem 
Wege

bislang kaum Verän-
derungen feststellbar 
– Digitalisierung der 
Kommunikation im 
Betriebsrat

bislang kaum Verän-
derungen feststellbar 
– Digitalisierung der 
Kommunikation im 
Betriebsrat

wesentliche Elemente 
von Kommunikation im 
Betriebsrat entfallen, 
Einbußen an informel-
len Kontaktmöglich-
keiten, interne Kritik 
schwieriger zu äußern 

Strategieklärung er-
forderlich, Spaltungen 
durch Homeoffice-
Arbeit in der Be-
legschaft und im 
Betriebsratsgremium

Bearbeitungsweisen Virtualisierung der 
Betriebsratsarbeit

Virtualisierung der 
Betriebsratsarbeit

Virtualisierung der 
Betriebsratsarbeit

Virtualisierung der 
Betriebsratsarbeit und 
Eingehen auf Verstän-
digungsprobleme

Dominanz funktio-
naler Argumente für 
Beschäftigte und Un-
ternehmen – Klärung 
der unterschiedli-
chen Sichtweisen im 
Betriebsrat

Quelle: eigene Darstellung
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rung auf Vorrat“ entwickelt. Würde Homeoffice 
weiterhin relevant, würde er sie mit dem Arbeitge-
benden abschließen. Bis dahin gilt die informelle 
Übereinkunft:

	”Wir haben das immer so begleitet: Solan-
ge die Sache für unsere Mitarbeiter freiwillig 
war – weil wir noch keine Vereinbarung dazu 
hatten – haben wir gesagt: Wir spielen so lange 
mit, wie die Leute zufrieden sind und, wie ge-
sagt, die Freiwilligkeit gewahrt ist“ (Käserei 1).

Ansonsten gilt:

	”Aber die [= Betriebsvereinbarung] ist, wie 
gesagt, nicht mehr zum Einsatz gekommen, 
weil die Geschäftsleitung der Meinung war, sie 
machen alles, was wir fordern“ (Käserei 1).

Die Frage, ob das Betriebsverfassungsgesetz bei 
der Ausgestaltung der Homeoffice-Arbeit eine Rol-
le spielte, verneinte der Betriebsrat IT 1. Allerdings 
führen die Regelungen zur Durchführung von Be-
triebsratssitzungen in der Corona-Pandemie zu be-
triebsratsinternen Konflikten. Denn es ist umstrit-
ten, wie die Sitzungen erfolgen sollen: hybrid oder 
in Präsenz. In dieser Situation wird der Konflikt mit-
tels einer Regelung in der Geschäftsordnung des 
(Gesamt-)Betriebsrates aufgelöst.

Im Unterschied zu den anderen Fallbetrieben 
existierte bei IT 1 schon vor der Corona-Pandemie 
eine Gesamtbetriebsvereinbarung, die Telearbeit 
bzw. mobiles Arbeiten regelt: z. B. den Zugang zu 
Homeoffice-Arbeit und das entsprechende Verfah-
ren, die Mitbestimmung nach § 99 BetrVG, eine 
mögliche Rückführung von Homeoffice-Arbeit zu 
betrieblicher Arbeit, Kostenerstattungspauschalen, 
die Ausstattung des Homeoffice-Arbeitsplatzes ge-

mäß den Arbeitsplatzrichtlinien. Der (Gesamt-)Be-
triebsrat von IT 1 ist somit einer der wenigen, der 
angesichts der Affinität des Unternehmens zur mo-
bilen Arbeit zum Zeitpunkt der Befragung bereits 
eine Vereinbarung abgeschlossen hat.

Der Betriebsrat Logistikdienstleister 1 knüpft bei 
der Ausgestaltung der Homeoffice-Arbeit in Form 
mobiler Arbeit an eine Tradition an, die seine Mit-
bestimmung fortschreibt:

	”Bei uns hat es [= das Betriebsverfassungs-
gesetz] zu keiner Zeit eine Rolle gespielt. Die 
Mitbestimmung wurde nicht in Frage gestellt. 
Daher war es für mich ein Leichtes. Ich musste 
nicht argumentieren. Die [= das Management] 
waren kooperativ“ (Logistikdienstleister 1).

Allerdings kündigt das Management die Betriebs
vereinbarung zur Telearbeit (vgl. Kapitel 5.3): „Man 
hat natürlich den Betriebsrat unter Druck gesetzt, 
indem man die BV Telearbeit gekündigt hat. Da war 
man gezwungen, eine neue abzuschließen“ (Logis-
tikdienstleister 1). Der Abschluss erfolgt dann aber 
nicht unter Bezugnahme auf Rechtsnormen des 
Betriebsverfassungsgesetzes; er wird letztendlich 
in eine Paketlösung zur Überwindung der aktuellen 
coronabedingten Krisensituation integriert. Dabei 
kommt es zu einem typischen Geben und Nehmen: 
Der Mehraufwand im privaten Bereich wird nicht 
ausgeglichen; der Aufwand für eine zweite Büro-
ausstattung wird nicht übernommen. Gleichwohl 
werden die Kosten für die EDV-technische Ausstat-
tung (Monitor, Maus und Tastatur) erstattet.

Tabelle 9 fasst die gegenwärtig noch relativ gerin-
ge Bedeutung betriebsverfassungsrechtlicher Nor-
men in den untersuchten Betrieben zusammen.

Tabelle 9

Bedeutung betriebsverfassungsrechtlicher Normen bei der Ausgestaltung von Homeoffice-Arbeit

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

Homeoffice und 
BetrVG

Regelung in freiwilliger 
Betriebsvereinbarung,  
Kodifizierung doppelter 
Freiwilligkeit, gesetz-
liche Regelungen zur 
Kostenübernahme für 
Ausstattung, mobiles 
Arbeiten umgeht ArbS-
tättV, Regelungen des 
BetrVG bleiben (noch) 
unbedeutend

informelle Regelung 
von Homeoffice-Arbeit 
Ausstattung wird als 
Teil dieser Regelung 
gestellt, BetrVG ohne 
Bedeutung

informelle Regelung 
von Homeoffice-Arbeit, 
Ausstattung wird als 
Teil dieser Regelung 
gestellt, BetrVG (noch) 
ohne Bedeutung 

BetrVG noch ohne 
inhaltliche Bedeutung, 
Konflikte um die Form 
der Betriebsratssitzung 
nach dem 1.7.2021 – 
Konfliktlösung mittels 
Geschäftsordnung, Be-
triebsvereinbarung für 
Telearbeit bzw. mobile 
Arbeit  

Verhandlung der In-
teressen an mobiler 
Arbeit in einem Pro-
zess des Gebens und 
Nehmens in wirtschaft-
licher Krisensituation 
ohne Bezug zu BetrVG

Quelle: eigene Darstellung
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5.7	 Homeoffice und Tarifpolitik

Die Einführung von Homeoffice-Arbeit im Zuge der 
Corona-Pandemie war in den meisten Betrieben 
eine Notmaßnahme. Daran war die Erwartung ver-
knüpft, es würde sich nur um ein Übergangsphäno-
men handeln. Daher werden in den Gewerkschaf-
ten zwar noch keine ausdifferenzierten Diskussio-
nen geführt, aber schon erste Überlegungen ange-
stellt, wie Homeoffice-Arbeit in Tarifverträgen regu-
liert werden könnte. Dies gilt auch für die Betriebs-
räte Baustoffe 1, Baustoffe 2, Käserei 1, IT 1, Logis-
tikdienstleister 1. Durch eine tarifvertragliche Rege-
lung sollten insbesondere die finanziellen Nachteile 
von Homeoffice-Arbeit (= erhöhter privater Res-
sourcenverbrauch gegenüber Ressourcen-Einspa-
rungen seitens des Arbeitgebers) sowie eingespar-
te betriebliche Sozialleistungen ausgeglichen 
werden.

Der Betriebsrat Baustoffe 2 formuliert ange-
sichts seiner eigenen New-Work-Orientierungen 
recht weitgehende Wünsche nach Arbeitszeitflexi-
bilisierungen:

	”Also, wenn ich Freitagmittag um 14 Uhr 
kein Bock mehr habe, dann kann ich den PC 
runtergefahren und wenn ich Sonntagfrüh 
um 3 Uhr aufstehe, dann kann ich auch ar-
beiten. Und ich glaube, da sollte irgendwo 
der Weg hingehen. Das ist natürlich auch im-
mer abteilungsabhängig“ (Baustoffe 2).

Mit „abteilungsabhängig“ werden indirekt die 
Grenzen einer Flexibilisierung der Arbeitszeit ange-
sprochen. Denn betriebliche Notwendigkeiten kön-
nen – jenseits der Grenzen durch das Arbeitszeitge-
setz – einer solchen Flexibilisierung entgegenstehen. 
Zugleich wird deutlich: Diskurse wie z. B. zu New 
Work können Wirkung entfalten, indem sie neue 
Sichtweisen unter Betriebsratsmitgliedern verbrei-
ten. Daran können wiederum Interessengruppen 
anknüpfen oder es gelingt ihnen sogar, neue Inter-

essenlagen zu generieren. Der Betriebsrat IT 1 be-
stätigt: Homeoffice-Arbeit könnte Gegenstand von 
Tarifpolitik sein, wodurch sich die Bedingungen, 
unter denen Homeoffice-Arbeit erbracht wird, ver-
bessern ließen.

Zwar betreibt Logistikdienstleister 1 noch keine 
Tarifpolitik zum Gegenstand Homeoffice. Doch im 
Unterschied zu den anderen befragten Betriebsrä-
ten sieht er ein gewisses Mobilisierungspotenzial, 
insbesondere in Angestelltenfunktionen:

	”Da ist aber der Knackpunkt – jetzt nicht nur 
bei uns in der Logistik, es gibt auch andere ad-
ministrative Bereiche, die in den Gewerkschaften 
gut organisiert sind, wo ich mir das [= tarifver-
tragliche Regelungen zur Homeoffice-Arbeit] 
gut vorstellen kann. Darüber habe ich gar nicht 
nachgedacht. Ein Thema, wo ich mir vorstel-
len könnte, dass die Administrativen eher auf 
die Straße gehen, wenn die Rahmenbedingun-
gen da nicht passen“ (Logistikdienstleister 1).

Tabelle 10 fasst die wichtigsten Befunde zu den 
gegenwärtig vorliegenden tarifpolitischen Überle-
gungen zusammen.

5.8	 Homeoffice-Arbeit und Rechtsreform

Die befragten Betriebsräte haben Vorstellungen 
davon, was der Gesetzgeber tun könnte, um die 
Ausgestaltung von Homeoffice-Arbeit zu vereinfa-
chen bzw. zu ermöglichen. So sieht der Betriebsrat 
Baustoffe 1 Handlungsbedarf bei Strafvorschriften 
für Arbeitgebende, die mittels Homeoffice (und jen-
seits davon) Arbeitszeiten ausdehnen:

	”Was ich mir wünschen würde: dass der Ar-
beitgeber, wenn er gewisse Regeln nicht einhält 
oder nicht darauf achtet, dass sie eingehalten 
werden, und das wirklich in Maßen, dass es 
unzumutbar ist, dass er auch einmal eine Stra-

Tabelle 10

Homeoffice-Arbeit als Gegenstand der Tarifpolitik – gegenwärtige Überlegungen in den Untersuchungsbetrieben

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

Tarifpolitik Kompensation des 
erhöhten Ressourcen-
verbrauchs zu Hause, 
Kompensation der 
Einsparungen des 
Arbeitgebenden 

Arbeitszeitflexibilisie-
rung

noch keine Überlegun-
gen dazu

Homeoffice-Arbeit 
könnte Gegenstand 
von Tarifpolitik werden  

tarifvertragliche Rege-
lungen von Homeoffice 
als potenzielles Mobili-
sierungspotenzial ins-
besondere in administ-
rativen Funktionen

Quelle: eigene Darstellung
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fe bekommt, die ihn dazu veranlasst, es nicht 
soweit kommen zu lassen“ (Baustoffe 1).

Zudem muss aus seiner Perspektive die Frei-
willigkeit erhalten bleiben: „Wo es natürlich gar 
nicht mehr geht, ist, wenn Menschen über einen 
gewissen Zeitraum in einem Betrieb arbeiten und 
von heute auf morgen gesagt bekommen: Wisst 
ihr was, das Bürogebäude XY ist uns zu teuer, ihr 
macht jetzt Homeoffice oder ihr macht jetzt mobi-
les Arbeiten“ (Baustoffe 1). Indirekt verlangt der Be-
triebsrat Baustoffe 1 eine Ausstattungspflicht des 
Arbeitgebenden für Arbeitsplätze im Homeoffice 
oder bei mobilem Arbeiten: „Und da, finde ich, soll-
te der Gesetzgeber sagen: Nein, es wird zur Pflicht.“ 
Ließe sich das durchsetzen, würde sich Homeof-
fice-Arbeit unabhängig von ihrer Ausgestaltung 
normalisieren, analog zur Regulierung von Telear-
beit in der Arbeitsstättenverordnung.

Angesichts seiner New-Work-Orientierung sieht 
der Betriebsrat Baustoffe 2 Weiterbildungsbedarfe, 
deren Deckung der Gesetzgeber erleichtern sollte: 

„Ich selber habe im Bereich Digitalisierung letztes 
Jahr noch zugeschlagen und habe eine schöne 
dreimonatige Weiterbildung in dem Bereich ge-
macht.“ Unter Berücksichtigung der Freiwilligkeit 
seitens der Arbeitenden sollte seines Erachtens ein 
Recht auf Homeoffice-Arbeit eingeführt werden: 
„Ich glaube, da müsste es einfach die Möglichkeit 
geben, wenn ein Mitarbeiter sagt: Ja, ich möchte 
lieber Homeoffice machen, egal ob er Single ist 
oder zwölf Kinder hat, dann sollte man ihm die 
Möglichkeit geben“ (Baustoffe 2).

Der Betriebsrat der Käserei 1, der nur ein nied-
riges Niveau von Homeoffice-Arbeit in der Coro-
na-Pandemie im Betrieb erfuhr, plädiert für eine 
gesetzlich geregelte Kostenerstattung: „Na gut, 
Kostenerstattung – ich weiß nicht, inwieweit Kos-

tenerstattung im Gesetz schon mitverankert ist – ist 
bei uns auch nicht vereinbart. Die Betriebsräte vom 
Hauptstandort haben das vereinbart.“

Der Betriebsrat IT 1 plädiert für eine erzwingbare 
Mitbestimmung bei Homeoffice-Arbeit, bei mobi-
lem bzw. orts- und zeitflexiblem Arbeiten sowie ein 
Recht auf Präsenz-Büroarbeit: „[...] dass eine Be-
triebsvereinbarung in allen Bereichen verpflichtend 
ist. Nicht dieses Duldungsgedöns. […] Es sollte klar 
geregelt sein, dass wir überall mitreden können, 
auch im Entgelt, bei der Pauschale.“

Angesichts der aktuellen wirtschaftlichen Lage 
von Logistikdienstleister 1 diskutiert der Betriebsrat 
keine gesetzlichen Maßnahmen, was vor dem Hin-
tergrund der etablierten Mitbestimmungspraxis im 
Unternehmen verständlich ist.

Tabelle 11 fasst die wichtigsten gesetzlichen Än-
derungsvorschläge der befragten Betriebsräte hin-
sichtlich Homeoffice-Arbeit zusammen.

5.9	 Ökonomische Wirkungen von 
Homeoffice-Arbeit

Homeoffice-Arbeit hat vielfältige Wirkungen, die 
sich nicht exakt quantifizieren lassen. Zu ihren Ef-
fekten gehört beispielsweise, dass sich die Einstel-
lung ihr gegenüber ändert, etwa angesichts ent-
grenzter Arbeitszeiten: „Wenn man im Office arbei-
tet, dann ist irgendwann mal Schluss“ (Baustoffe 1). 
Zugleich erhöht sich meist die Arbeitsproduktivität: 
„Homeoffice funktioniert auf sehr hohem Niveau“ 
(Baustoffe 1) – und das ohne eine direkte Steue-
rung durch die Vorgesetzten, was Führungskräf-
te entlastet. Sie können sich anderen, strategisch 
wichtigeren Aufgaben verstärkt zuwenden. Zudem 
kann die Leitungsspanne vergrößert werden, was 
Führungskräfte einspart. Parallel dazu verändert 

Tabelle 11

Erforderliche gesetzliche Änderungen bei Homeoffice-Arbeit: Die Perspektive der befragten Betriebsräte

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

gesetzgeberische 
Maßnahmen

Verschärfung von 
Strafvorschriften bei 
Arbeitszeitverstößen, 
Freiwilligkeit erhalten, 
Pflicht zur Ausstattung 
der Arbeitsplätze durch 
den Arbeitgebenden

digitalisierungsbezo-
gene Weiterbildungen 
ermöglichen Recht auf 
Homeoffice

Kostenerstattung Kostenerstattung, er-
zwingbare Mitbestim-
mung bei Einführung 
und Ausgestaltung von 
Homeoffice-Arbeit, 
Recht auf Büroarbeit, 
Modernisierung der 
Begrifflichkeiten, 
Anspruch auf Aus-
stattung von zwei 
Arbeitsplätzen

noch nicht diskutiert

Quelle: eigene Darstellung
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sich die Sitzungskultur mit relevanten ökonomi-
schen Auswirkungen: Fahrt- und Übernachtungs-
kosten werden eingespart; die Zeiten in Meetings 
können durch eine hybride Arbeitsweise optimiert 
werden.

Im Betrieb Baustoffe 1 verändert sich die Haltung 
zu Homeoffice-Arbeit im Management: „[...] und 
zwar nicht nur die Geschäftsführung, direkt vor Ort 
bei uns, sondern es strahlt wirklich bis in das Top-
Management hinein.“ Die Frage, ob Homeoffice-
Arbeit angeboten werden soll, wird angesichts der 
Erfahrungen neu bewertet. Dies schafft Offenheit 
für neue Lösungen, die zudem Einsparungen (z. B. 
bei Raummieten) ermöglichen. Ähnlich schätzt 
der befragte Betriebsrat Baustoffe 2 die Entwick-
lung ein. Aufgrund des Rückgangs informeller und 
eher privater Interaktionen kommt es zu einer Ar-
beitsintensivierung und damit zu einer Produktivi-
tätssteigerung: „Ich würde sagen, ich persönlich 
war konzentrierter, weil die Ablenkung gefehlt hat“ 
(Baustoffe 2). In der Käserei 1 ist trotz Corona ein 
hohes Maß an Kontinuität feststellbar: „Die Aufga-
ben waren genau dieselben, die sie bei uns vor Ort 
hatten. Da haben wir darauf bestanden.“

Auch bei IT 1 steigt laut Betriebsrat die Arbeits-
produktivität: „Ich gehe davon aus, dass viele mehr 
gearbeitet haben als vorher. Das sind aber nur 
Schätzungen. Die Wirkung kommt aber auf die Ty-
pen an. Ein Großteil arbeitet eher mehr als weniger. 
Die 10 bis 15 Prozent, die wissenschaftlich in allen 
Bereichen belegt sind, die das ausnutzen, mag es 
da auch geben.“ Entsprechend ergibt sich in der 
Summe eine höhere Arbeitsproduktivität, die par-
tiell auch auf längeren Arbeitszeiten beruht. Aller-
dings können mehr schwere Erkrankungen auftre-
ten – unbeabsichtigte Folgen von Homeoffice-Ar-
beit, die wiederum kostenträchtig sind: „Ich habe 

sonst die Sorge, wie viel Vereinsamung, Burnout, 
Depression passiert sind. Wir kriegen das erst mit, 
wenn die Leute krank sind. Dann sind die raus und 
kriegen Krankschreibung. Für alle Seiten ist es 
nach wie vor schwierig, herauszubekommen, wie 
es den Leuten geht“ (IT 1). Indirekt plädiert der be-
fragte Betriebsrat für eine Form mobiler Arbeit, zu 
der auch Büroarbeit gehört, damit im Rahmen einer 
Präventionsstrategie kostenträchtigen und belas-
tenden Erkrankungen vorgebeugt werden kann.

Homeoffice-Arbeit in der Form mobiler Arbeit bie-
tet bei Logistikdienstleister 1 eine Reihe ökonomi-
scher Vorteile (vgl. Kapitel 5.5). Dazu gehört beispiels-
weise die Kostensenkung durch eine veränderte 
Ausstattung im Vergleich zur ausstattungspflichti-
gen alternierenden Telearbeit: „Das Thema Arbeits-
schutz hat definitiv gelitten bei dieser BV durch den 
Wechsel von Telearbeit zur mobilen Arbeit. Das 
muss man ganz klar sagen“ (Logistikdienstleister 
1). Homeoffice-Arbeit steigert trotzdem die Arbeit-
geberattraktivität, weil sich Wegezeiten reduzieren: 

„[...] bevor ich eine dreiviertel Stunde einen Weg 
habe und anderthalb Stunden Lebensqualität ver-
liere. Und ich spare den Stress, im Stau zu stehen“ 
(Logistikdienstleister 1). Die Kosten können noch 
stärker durch andere, ergänzende Bürokonzepte 
gesenkt werden, die eine verbesserte Auslastung 
eigener oder (in peripheren Regionen) angemiete-
ter Büros ermöglichen. Im Fall Logistikdienstleister 
1 ist Homeoffice-Arbeit in Form der mobilen Arbeit 
vor allem ein Kostensenkungsinstrument.

Tabelle 12 fasst die wichtigsten ökonomischen 
Wirkungen von Homeoffice-Arbeit zusammen.

Tabelle 12

Ökonomische Wirkungen von Homeoffice-Arbeit

Baustoffe 1 Baustoffe 2 Käserei 1 IT 1 Logistik- 
dienstleister 1

ökonomische 
Wirkungen

gestiegene Arbeits-
produktivität, andere 
Sitzungskultur, Arbeits-
zeitentgrenzung, Ver-
änderung der Haltung 
zu Homeoffice-Arbeit 
im Management

gestiegene Ar-
beitsproduktivität, 
Herausforderung 
Arbeitszeitbegrenzung

keine Veränderungen 
aufgrund der Stabilität 
der Arbeitsinhalte und 
Arbeitszeiten

höhere Arbeitsproduk-
tivität, auch wegen 
längerer Arbeitszeiten, 
Risiko unerkannter 
Erkrankungen wegen 
fehlender direkter 
Kontakte

Kostensenkung gegen-
über der alternierenden 
Telearbeit, reduzierte 
Arbeitsschutzstan-
dards, Steigerung der 
Arbeitgeberattrak-
tivität, Optimierung 
der Auslastung von 
eigenen Büroräumen – 
Entmietung von ange-
mieteten Büroflächen, 
Anmietung in periphe-
ren Regionen

Quelle: eigene Darstellung
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Die empirischen Ergebnisse zeigen: Der niedrige 
Verbreitungsgrad von Homeoffice-Arbeit vor der 
Corona-Pandemie ist nicht einer auf gemeinsamen 
Werten und Normen sowie geteilten Grundannah-
men basierenden Präsenzkultur geschuldet (vgl. 
Schein 1984). Der geringe Umfang beruht vor allem 
auf dem Interesse des Managements an einer di-
rekten Steuerung der Arbeitskräfte. Insofern ist der 
niedrige Verbreitungsgrad von Homeoffice-Arbeit 
das Produkt von Machtausübung und Herrschafts-
sicherung des Managements. Abgesehen vom IT-
Dienstleister IT 1, bei dem die Spezifika der Dienst-
leistungserbringung mobile Arbeit bzw. Telearbeit 
begünstigten, förderte kein Management der be-
fragten Betriebe vor der Corona-Pandemie Homeof-
fice-Arbeit aktiv. Sie wurde zuweilen als Führungs-
instrument genutzt. Der vom Management kont-
rollierte Zugang zu Homeoffice-Arbeit fungierte in 
einzelnen Fällen als Machtmittel in der Führungsbe-
ziehung im Sinne einer Belohnung oder Bestrafung 
(zu diesem Führungsverständnis als Konfliktmodell 
vgl. Schreyögg / Koch 2014, S. 406 ff.).

Die Ausweitung der Homeoffice-Arbeit während 
der Corona-Pandemie hängt von den Spezifika der 
Unternehmensstandorte und der jeweiligen Arbeits-
prozesse ab. Sie kann interpretiert werden als ein 
dem Management staatlich verordneter Lernpro-
zess – in allen Fällen lernte es (sofern es dies nicht 
schon vorher wusste): Mitarbeitende sind auch im 
Homeoffice produktiv. Diese Erkenntnis veränder-
te in mehreren Fällen die Management-Haltung 
gegenüber der Homeoffice-Arbeit und eliminier-
te damit zum Teil den Hauptwiderstand dagegen. 
In von der Corona-Pandemie krisenhaft erfass-
ten Unternehmen wie Logistikdienstleister 1 wird 
Homeoffice-Arbeit zudem motiviert durch die da-
mit verknüpften Kostensenkungen bei (zumindest) 
gleicher Arbeitsproduktivität. Vieles deutet darauf 
hin, dass das Management seine Vorbehalte gegen 
Homeoffice-Arbeit aufgegeben hat und die Zahl der 
Homeoffice-Arbeitenden in einer Post-Corona-Pha-
se höher sein wird als vor Corona, aber niedriger als 
auf dem Höhepunkt der Corona-Pandemie.

Die Betriebsräte können in den untersuchten Be-
trieben eine wichtige Rolle für die Verbreitung von 
Homeoffice-Arbeit spielen. In Koalitionen mit auf-
geklärten Managementfraktionen (vgl. Kern / Schu-
mann 1984) können sie vor dem Hintergrund ihrer 
eigenen Offenheit für Homeoffice-Arbeit als Pro-
motoren aktiv werden. Sie können die Vorteile von 
Homeoffice-Arbeit stärken sowie deren Probleme 
begrenzen. Insofern verschränken sich in ausge-
wählten Betrieben veränderte Sichtweisen des Ma-
nagements mit der Offenheit der Betriebsräte für 
eine Ausweitung von Homeoffice-Arbeit. Dies ge-
schieht jedoch – wie im Fall von Logistikdienstleis-
ter 1 – häufig in Form mobiler Arbeit, die partiell im 
Büro und / oder beim Arbeitnehmer erbracht wird. 
Telearbeit büßt weiter an Bedeutung ein.

Für den rechtspolitisch begründeten Anspruch 
auf die Verankerung eines Rechts auf Homeoffice 
oder mobile Arbeit bieten die empirischen Befunde 
bislang (noch) wenige Anhaltspunkte. Zu stark ist 
die Entwicklung der Homeoffice-Arbeit durch die 
coronabedingten Notmaßnahmen geprägt. Home-
office-Arbeit wurde häufig als vorübergehende 
Maßnahme betrachtet. Dass dies nicht immer der 
Fall sein muss bzw. wird, deuten die Verschiebun-
gen in der Akteurskonstellation an sowie die damit 
verknüpften Perspektiven auf Homeoffice-Arbeit, 
insbesondere auf Homeoffice-Arbeit in Form mo-
biler Arbeit. Die befragten Betriebsräte achten vor 
allem auf eine doppelte Freiwilligkeit von Home-
office-Arbeit, um den Interessen der Arbeitenden 
Rechnung zu tragen, die jeweils spezifische Arran-
gements in ihrem (Berufs-)Leben gefunden haben 
und ggf. nicht in Homeoffice-fähigen Wohnungen 
leben.

Im Einklang mit der juristischen Literatur be-
greifen die befragten Betriebsräte die Begrenzung 
der Arbeitszeit als eine zentrale Frage, die mit dem 
Arbeits- und Gesundheitsschutz eng zusammen-
spielt. Dabei sind sie aber – abgesehen von Logis-
tikdienstleister 1 und IT 1 – aufgrund der pandemie-
bedingten Einführung von Homeoffice-Arbeit noch 
nicht so weit, dass mittels technischer Kontrolle 
Arbeitszeiten valide erfasst werden. Bei Baustof-
fe 1 ist dies in Vorbereitung; in der Käserei 1 liegt 
ein Betriebsvereinbarungsentwurf vor. Deshalb be-
schränkten sich die Aktivitäten der anderen befrag-
ten Betriebsräte – allesamt aus mittleren Betriebs-
größen – hinsichtlich der Arbeitszeitregulierung auf 
Appelle an die Beschäftigten, diese einzuhalten. Im 
Fall Käserei 1 gelingt das am einfachsten. Die Bü-
roarbeit wurde „1:1“ (= unverändert) in das Home-
office ausgelagert. Dieser Befund reflektiert ein 
Stück weit die unterschiedliche Reichweite der Mit-
bestimmung von ressourcenstarken Betriebsräten 
in Großbetrieben und denen in mittleren Betrieben 
(vgl. Hertwig / Wirth 2021).

Der Grad der Einhaltung gesetzlicher Vorschrif-
ten geht durch Homeoffice-Arbeit zurück. In der 
Zeit der Corona-Pandemie erfolgten für Homeof-
fice-Arbeitsplätze nur in einem Ausnahmefall (Kä-
serei 1) systematische Gefährdungsbeurteilungen. 
Insofern trägt Homeoffice-Arbeit zur Erosion von 
Arbeitsschutzstandards bei. In den Interviews fin-
den sich keine Hinweise darauf, dass Homeoffice-
Arbeit als Betriebsänderung begriffen wurde; auch 
Fragen des Datenschutzes spielten unter Pande-
miebedingungen nur eine geringe Rolle. Die Nut-
zung des Rechts auf digitalen Zugang zu Beschäf-
tigten war zwar in keinem Fall umstritten. Jedoch 
werden digitale Zugänge noch nicht systematisch 
ausgearbeitet und genutzt. Hier besteht ein erhebli-
cher Modernisierungsbedarf, den die Gewerkschaf-
ten in Zusammenarbeit mit den Betriebsräten bear-
beiten müssten.

6	EMPIRISCHE BEFUNDE IM SPIEGEL DER LITERATUR
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Im Einklang mit den sozialwissenschaftlichen 
Erkenntnissen zu Homeoffice-Arbeit und Betriebs-
räten zeigt auch diese Studie: Die Interessen-
vertretungen befinden sich in einem kollektiven 
Lernprozess. Die Entwicklung von Betriebsverein-
barungsentwürfen, die Konzeption von Aktionen 
im Konfliktfall unter den Bedingungen weitverbrei-
teter Homeoffice-Arbeit, virtuelle Treffen als Ele-
ment von „prozessorientierter Kollegialität“ (vgl. 
Carstensen / Matuschek 2020) und die Virtualisie-
rung der Betriebsversammlungen sind erste An-
sätze einer Anpassung an veränderte Rahmen-
bedingungen. Allerdings – und auch das steht in 
Einklang mit den vorliegenden Befunden – ändert 
sich trotzdem die Kommunikation im Betrieb. Un-
ter Homeoffice-Bedingungen ist sie weniger inten-
siv. Das bedeutet: Es müssen noch zusätzliche An-
strengungen unternommen werden, um Solidarität 
im Betrieb herzustellen und aufrechtzuerhalten. Sie 
ist die Voraussetzung von Handlungsfähigkeit. Dies 
ist wahrscheinlich auch ein Grund, warum Betriebs-
räte bislang in der Regel noch nicht zu „Co-Digi-
talisierern“ (Niewerth u. a. 2021, S. 475) geworden 
sind. Und trotzdem sind die Beschäftigten nicht al-
lein zu Haus – denn die Betriebsräte greifen ihre In-
teressen auf.

Diese explorative Studie widerlegt Auffassungen 
vom unproduktiven Arbeiten im Homeoffice. Sie 
zeigt im Gegenteil: Die Beschäftigten sind – trotz 
pandemiebedingter zusätzlicher Belastungen – be-
sonders produktiv. In allen Fällen wurde festgestellt, 
dass die Arbeitsproduktivität zumindest gleich 
blieb, in der Regel sogar gestiegen ist. Dies liegt 
u. a. daran, dass (unbezahlte) Arbeitszeiten ausge-
dehnt wurden oder schlichtweg effizienter gearbei-
tet werden konnte. Zudem kann ein Unternehmen 
zukünftig relevante Kostensenkungen realisieren, 
indem es Telearbeit durch mobile Arbeit ersetzt. Al-
lerdings geht mit vollständiger Homeoffice-Arbeit 
die Gefahr sozialer Isolation und unerkannter Er-
krankungen einher. Sie lassen sich vermeiden, in-
dem Büroarbeit und Homeoffice bewusst miteinan-
der kombiniert werden.

Homeoffice-Arbeit hat bis zum Untersuchungs-
zeitraum in den meisten Fällen (vier von fünf) nicht 
zu einer Veränderung des vorherrschenden Stils in-
dustrieller Beziehungen geführt. Nur in einem Fall 
verschärft das Management die Gangart vor dem 
Hintergrund einer wirtschaftlichen Krisensituation. 
Die Interessenvertretung steht dem, selbst wenn 
sie anders handeln wollte, aufgrund asymmetri-
scher Machtverhältnisse in Unternehmenskrisen 
(zumindest bislang) weitgehend machtlos gegen-
über. Die langfristigen Folgen für die Interaktion 
von Management und Betriebsrat sind aber noch 
zu untersuchen (vgl. Behrens / Brehmer 2022).

Die vorliegende Studie zeigt: Die Beziehungen 
zwischen Betriebsräten und Gewerkschaften blei-
ben, was ihre Zusammenarbeit angeht, relativ sta-
bil. Die Gewerkschaften können sogar ihre Bedeu-
tung als Beratungseinrichtung von Betriebsräten 

unter Beweis stellen. Für sie birgt Homeoffice-Ar-
beit demnach sogar Chancen – wenngleich eine 
Mobilisierung in Tarifrunden deutlich schwieriger 
werden könnte als bisher, weil direkte persönliche 
Kontakte bei Homeoffice-Arbeitenden weitgehend 
entfallen.

Eine differenzierte Diskussion der Regulierung 
von Homeoffice-Arbeit und ihrer Bedingungen in Ta-
rifverträgen ist – wie angesichts der wenigen vorlie-
genden Digitalisierungstarifverträge zu vermuten ist 
(vgl. Dittmar 2021) – erst noch zu führen. Gleich-
wohl sind Initiativen in diese Richtung zu erwarten. 
Denn das Recht auf digitalen Zugang ist umkämpft 
und der tariflichen Regelung von Homeoffice-Arbeit 
wird eine gewisse Mobilisierungsfähigkeit attestiert. 
In diesen Tarifverträgen könnten dann auch Fragen 
der Arbeitszeiterfassung, der Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle adressiert sowie die Kompensation 
Homeoffice-bedingter Mehraufwendungen geregelt 
werden.

Neben diesen in der vorliegenden Literatur ange
sprochenen Aspekten beleuchtet die vorliegende 
explorative Untersuchung weitere Faktoren. Eine 
zentrale Herausforderung stellt der weitgehende 
Zusammenbruch der klassischen Kommunikations-
wege der Betriebsräte dar. Dies macht es für Letzte-
re kritisch, ihre Überwachungsaufgaben zu erfüllen, 
z. B. hinsichtlich der Arbeitszeiten. „Der Betrieb als 
sozialer Ort“ (vgl. Rat der Arbeitswelt 2022) ermög-
lichte beides. Insofern ist nach alternativen Wegen 
zu den pandemiebedingten Notmaßnahmen zu su-
chen, z. B. durch geschickte Kombination und Regu-
lierung von Homeoffice- und Büroarbeit. Dabei zeigt 
sich: Die Verlagerung von Arbeit in den Privatbe-
reich der Arbeitenden bzw. an andere Orte führt zu 
einer Machtverschiebung zugunsten von bestimm-
ten Führungskräften, die dies zur Intensivierung von 
Arbeit und Verlängerung von Arbeitszeiten nutzen 
(können). Dagegen wehren sich Beschäftigte zuwei-
len in mikropolitischen Auseinandersetzungen, so 
dass das Konfliktniveau in Betrieben in diesen Fäl-
len ansteigt.

Homeoffice-Arbeit bringt nicht nur individuelle 
Konkurrenzen hervor, die sich Führungskräfte zu-
nutze machen. Sie haben auch das Potenzial, die 
Belegschaft in unterschiedliche Gruppen zu spal-
ten. Dabei können Stereotype unter Beschäftigten-
gruppen (z. B. Produktion versus Administration) 
wirksam werden wie im Fall Baustoffe 2 (vgl. Kapitel 
5.4); oder zwischen Homeoffice-Gewinnern und 
-Verlierern, wie im Fall Logistikdienstleister 1 (ebd.). 
In Verhandlungen mit dem Arbeitgeber können 
aber auch – wie letzteres Beispiel zeigt – unter-
schiedliche Fraktionen im Betriebsrat entstehen, 
die Verhandlungsprozesse beeinträchtigen und erst 
innerhalb des Gremiums wieder aufgehoben wer-
den müssen.

Homeoffice-Arbeit verändert die Beziehung zum 
Management. Dabei werden etablierte Interakti-
onsmuster wie der Stil industrieller Beziehungen 
in der Regel (noch?) nicht hinterfragt (vgl. Beh-
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rens / Brehmer 2022). Aber die Transaktionskosten 
senkende, schnelle und informelle Abklärung und 
Besprechung anliegender Fragen wird schwieriger. 
Mitbestimmung büßt dadurch wirtschaftliche Vor-
teile ein (vgl. Jirjahn 2010). Zudem verändert das 
Homeoffice die Verhandlungen mit dem Manage-
ment: Neben den informellen Gesprächen am Ran-
de von Verhandlungen können viele Elemente non-
verbaler Kommunikation wie Gestik, Mimik, Tonfall 
nicht mehr in die Interpretation des Handelns in-
tegriert werden. Auch die so sichtbar werdenden 
Spaltungen auf der Managementseite lassen sich 
schwieriger in eigene Verhandlungsstrategien ein-
beziehen (vgl. Wirth 2021c). Insofern verschlechtert 
Homeoffice-Arbeit die Verhandlungsposition der 
Arbeitnehmerseite. Zudem hat sie ohne Rechtsan-
spruch seitens des Arbeitnehmenden das Potenzi-
al, als Führungsinstrument missbraucht zu werden, 
indem sie selektiv und beding ermöglicht oder ver-
weigert wird und sich damit die Machtasymmetrie 
zuungunsten der Beschäftigten (weiter) verändert.

Die empirischen Ergebnisse der explorativen Un-
tersuchung zeigen darüber hinaus: Die befragten 
Betriebsräte handhaben die Herausforderungen 
von Homeoffice-Arbeit konstruktiv und teils so-
gar innovativ. Regelmäßige virtuelle Treffen einzu-
führen und zu propagieren, kann verhindern, dass 
kommunikative Strukturen und informelle Kontakte 
zusammenbrechen. Eine Politik des offenen Ohrs 
erscheint unter Homeoffice-Bedingungen notwen-
diger denn je. Sie kann als eine konkrete Umset-
zung der Idee „Wir sind weiterhin für Sie da!“ in-
terpretiert werden und Teil einer angepassten Kom-
munikationsstrategie des Betriebsrates sein, die 
ihm erforderliche Informationen für eine demokra-
tische Betriebspolitik zugänglich macht. Diese ver-
änderten Kommunikationsformen sind die Grund-
lage der Entwicklung neuer Aktionsformen in be-
trieblichen Konflikten. Eine Anpassung erfolgt bei 
besonders avanciert agierenden Betriebsräten. Sie 
kann nach einer Auswertung der Erfahrungen (im 
gewerkschaftlichen Zusammenhang) ggf. modifi-
ziert auf andere Betriebe übertragen werden. Auch 
die Praxis in Betriebsräten im Falle komplexer Ver-
handlungen auf Präsenztermine zurückzugreifen, 
kann als eine Anpassung an veränderte Umstände 
interpretiert werden.

Aus diesen Interaktionen zwischen Betriebsräten 
und den zuständigen Branchengewerkschaften 
entwickeln sich erste Überlegungen zur Tarifierung 
von Homeoffice-Arbeit. Im Zuge einer Politik des 
„Rechtsfortschritts durch gewerkschaftliche Gegen-
macht“ (vgl. Hoffmann 1968) könnten Tarifverträge 
zur Regulierung von Homeoffice-Arbeit beitragen. 
Ein Teil der befragten Betriebsräte hält eine Auswei-
tung tarifvertraglicher Regelungen auf diesen Ge-
genstand für unumgänglich.

Weniger Stabilität erzeugte die Verarbeitung von 
Homeoffice-Arbeit in zwei von fünf Betriebsrats-
gremien – in diesen Fällen taten sich (neue) Spal-
tungslinien auf (vgl. Kapitel 5.4). Insofern zeigt die 

vorliegende Studie Diskussions- bzw. Moderations-
bedarf auf, den die Betriebsräte (in Zusammenar-
beit mit der Gewerkschaft) zuweilen erst noch be-
wältigen müssen.

Pandemiebedingt wurde das Homeoffice in vie-
len Betrieben ad hoc eingeführt. Dennoch über-
rascht es, dass die Rechte der Betriebsräte aus 
dem Betriebsverfassungsgesetz (obwohl vorhan-
den) bei der Einführung und der Praxis von Home-
office-Arbeit praktisch kaum eine Rolle spielten. 
Möglicherweise handelt es sich dabei aber um ein 
vorübergehendes Phänomen – nicht zuletzt weil 
der Gesetzgeber §  87 Absatz 1 BetrVG um die Nr. 
14 erweitert hat und damit dem Betriebsrat eine 
Mitbestimmung bei der Ausgestaltung von mobi-
ler Arbeit einräumt.

7	 FAZIT UND AUSBLICK

Angesichts der Verbreitung von Homeoffice-Arbeit 
und der veränderten Management-Haltung ihr ge-
genüber ist davon auszugehen, dass sie auch nach 
der Corona-Pandemie in nennenswertem Umfang 
erhalten bleiben wird. Sie ist deshalb wie betriebli-
che Arbeit durch Betriebsräte und Gewerkschaften 
auszugestalten. Eine Ausgestaltung könnte sie zu 
Telearbeit transformieren bzw. sie ihr annähern. Da-
mit ginge ein Normalisierungsanspruch einher, der 
die zentralen negativen Auswirkungen von Home-
office-Arbeit – soziale Isolation, Veränderung der 
betrieblichen Kommunikation, verschärfte Macht
asymmetrien, Spaltungen in Belegschaft und Be-
triebsrat, erhöhter Leistungsdruck, ausufernde 
Arbeitszeiten – mittels Regulierung in Betriebsver-
einbarungen und Tarifverträgen aufhebt. Entspre-
chende Entwürfe sind vorhanden (vgl. Mierich 
2020; Dittmar 2021), bedürfen aber noch der Aus-
arbeitung, Durchsetzung und vor allem der Umset-
zung. Zusätzliche Ansatzpunkte in diese Richtung 
können ggf. andere gesetzliche Grundlagen bieten, 
z. B. das Arbeitsschutzgesetz. Dies erhöht zugleich 
die Anforderungen an Betriebsräte und Gewerk-
schaften, sich auf orts- und zeitflexibel Arbeitende 
einzustellen, indem sie ihre Kommunikation und de-
mokratischen Willensbildungsprozesse in Zusam-
menarbeit mit den Beschäftigten neu ausrichten 
und eine ergänzende und zielgruppenadäquate Di-
gitalisierung der Kommunikationswege entwickeln. 
Solidarität(en) ist (bzw. sind) auch in Zusammenar-
beit mit Homeoffice-Arbeitenden zu konstituieren. 
Möglicherweise ist dabei auch ein Recht auf Büro-
arbeit und den Betrieb als sozialen Ort zu verankern. 
Im Zusammenspiel mit neuen Bürokonzepten wie 
Flexoffice gilt es auch auf die Ausgestaltung neuer 
Bürolandschaften Einfluss zu nehmen, damit die Ar-
beitswelten der Zukunft human(er) werden.

Durch entsprechende Gremien und Bildungsar-
beit können die Gewerkschaften einen geeigneten 

https://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/__87.html
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Reflexionsraum zur Verfügung stellen, in dem die 
Herausforderungen, der bisherige Umgang sowie 
deren Wirkungen ausgewertet, analysiert und be-
wertet werden. Die Erkenntnisse dieser Reflexion 
können in einem nächsten Schritt in der Interaktion 
mit dem Management verwertet werden. Auf diese 
Weise können die Akteure neue Praktiken der Re-
gulierung von Homeoffice-Arbeit entwickeln. Dabei 
sollten auch die Möglichkeiten und Grenzen recht-
licher Handlungsspielräume der Betriebsräte analy-
siert werden. In Frage kommen für diese Diskussi-
on insbesondere die §§ 80, 87 Absatz 1 Nr. 1, 2, 3, 6, 
7 und 14, 90, 91, 92, 95, 99 und 111 ff. BetrVG sowie 
die einschlägigen Regelungen des Arbeitsschutzge-
setzes, des Arbeitszeitgesetzes und des Arbeitssi-
cherheitsgesetzes. In diesem Reflexionsraum – ge-
werkschaftliche Gremien und Bildungsarbeit – las-
sen sich auch neue Aktionsformen entwickeln, die 
Homeoffice- und betrieblich Arbeitende gleicher-
maßen einbeziehen und in Beziehung setzen.

Gegenstand dieses Reflexionsprozesses in der 
(über-)betrieblichen Interessenvertretung kann auch 
das Management sein, das möglicherweise unter-
schiedliche Sichtweisen, Interessen bzw. Prakti-
ken aufweist. Diese Unterschiede können in mik-
ropolitischen Auseinandersetzungen oder in Koa-
litionen mit aufgeklärten Managementfraktionen 
genutzt werden. Auf diese Weise könnten dann im 
Zusammenspiel mit rechtlichen und tarifvertragli-
chen Handlungsoptionen modellhafte Regelungen 
von Homeoffice-Arbeit entstehen, die ggf. verbrei-
tet werden. Da das Homeoffice einen Beitrag der 
Beschäftigten fordert, der bislang nicht entgolten 
wird (z. B. Raumkosten, Heizung, Büroausstattung), 
ist dieser im Rahmen der Regelungen zu vergü-
ten – nicht zuletzt, weil die Arbeitsproduktivität der 
Homeoffice-Arbeitenden gleich bleibt oder wie in 
vielen Fällen sogar steigt. Homeoffice-Arbeit kann 
also Gegenstand von Tarifpolitik werden. Zudem 
sollte der zuweilen auftretende Missbrauch von 
Homeoffice-Arbeit als Führungs- bzw. Herrschafts-
instrument offensiv angegangen werden. Derartige 
Praktiken sollten (in Abstimmung mit den Betroffe-
nen) aufgedeckt und thematisiert werden, um die 
Führungskultur zu beeinflussen.

Die Verbreitung von Homeoffice-Arbeit als Vari-
ante des orts- und zeitflexiblen Arbeitens stellt an 
den Gesetzgeber neue Anforderungen. Diese soll-
ten im Rahmen einer Rechtsreform aufgegriffen 
werden. Von zentraler Bedeutung ist dabei die Ver-
ankerung bzw. Präzisierung des Rechts von Be-
triebsrat und Gewerkschaft auf digitalen Zugang zu 
den Mitarbeitenden. Des Weiteren kann der inner-
betriebliche Diskurs belebt werden: über die Ver-
ankerung eines Homeoffice-Initiativrechtes des 
Betriebsrates, das er in Abstimmung mit den Be-
schäftigten ausübt. Dann wären Letztere in Betrie-
ben mit Betriebsrat nicht nur den Initiativen des 
Managements (oder des Gesetzgebers) ausgelie-
fert, sondern könnten abgestimmt mit dem Be-
triebsrat im eigenen Interesse aktiv werden.

Homeoffice-Arbeit erfolgt in Privatwohnungen. 
Daher wären die räumlichen Bezugspunkte der In-
teressenvertretung jenseits des Betriebs um die Re-
gion / Stadt zu ergänzen. Damit könnten insbeson-
dere die Gewerkschaften und aktive Ehrenamtliche 
an die Arbeit in DGB-Ortskartellen anknüpfen. Mög-
licherweise ergeben sich dadurch zusätzliche Kom-
munikations- und Abstimmungsmöglichkeiten un-
tereinander, beispielsweise indem man sich wohn-
ortnah persönlich treffen kann. Insgesamt geht es 
um eine weiterentwickelte regionale / lokale gesell-
schaftliche Einbettung von Homeoffice-Arbeit.

Die Befunde dieser explorativen Untersuchung 
generieren weitere Forschungsbedarfe. Da die Ein-
führung von Homeoffice-Arbeit als pandemiebe-
dingte Notmaßnahme erfolgte, wurde vielfach der 
Arbeitsschutz stiefmütterlich behandelt. Insofern 
könnten weitere Studien untersuchen: Handelt es 
sich um ein einmaliges Absenken der Standards? 
Oder entstehen langfristige Effekte, z. B. die Umge-
hung von Telearbeit, indem mobiles Arbeiten aus-
schließlich im Homeoffice stattfindet? Bislang blieb 
das Beziehungsgeflecht der Betriebsräte stabil. Al-
lerdings basiert diese Stabilität auf langfristig ge-
wachsenen und eingespielten Beziehungen. Dies 
kann durch turnusgemäße Neuwahlen von Be-
triebsratsgremien und / oder durch Personalfluktu-
ation (auch auf Managementseite) gefährdet wer-
den, weil die Routinen der Zusammenarbeit nicht 
mehr in den Beziehungsgeflechten verankert sind. 
Darauf könnten insbesondere Längsschnittuntersu-
chungen Antworten geben. Zudem wäre das ma-
nagementseitige Überdenken der Büroarchitektur 
zu untersuchen (vgl. Seibold / Mugler 2022). Denn 
dadurch können die Interaktionserfordernisse der 
Akteure im Zusammenspiel mit Homeoffice-Arbeit 
verändert werden. Zwar ist relativ sicher: Die Un-
ternehmen profitieren vielseitig von der Einführung 
des Homeoffice . Möglicherweise überbetonen sie 
jedoch die Einsparungen an Miet- und Raumkosten 
und unterschätzen, was sie durch eine veränderte 
räumliche Arbeitsteilung verlieren. Insofern wäre 
in weiteren Untersuchungen auch das Manage-
ment einzubeziehen. Ebenso müssten noch stär-
ker als bisher gleichstellungspolitische Fragen un-
tersucht werden: z. B. ob sich avancierte Praktiken 
der Gleichstellung herausbilden und wenn ja: Wel-
che? Und unter welchen Bedingungen?

Die vorliegende explorative Untersuchung unter-
liegt spezifischen Begrenzungen. Dazu gehört: Die 
Fallzahl (N = 5) ist relativ niedrig. Somit wurden nur 
Homeoffice-Praktiken, weniger Branchen und we-
niger Betriebsgrößenklassen untersucht. Umfas-
sendere Erhebungen müssten auch die Manage-
mentseite einbeziehen, um deren Logik, Sicht- und 
Herangehensweisen besser zu verstehen. Eine Aus-
weitung unter diesen Gesichtspunkten und eine en-
gere oder weitere Branchenauswahl können vertief-
te, für Mitbestimmungsakteure und Gesetzgeber 
bedeutsame Einblicke gewähren.
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Betriebs- und Dienstvereinbarungen zeigen: 
Betriebliche Praxis gestaltet heute gute Arbeit  
von morgen.

Die Digitalisierung verändert unsere Arbeit. Technische 
und organisatorische Aspekte greifen ineinander und 
wirken sich auf die Beschäftigten aus. Die Mitbestim-
mungsakteure spielen eine entscheidende Rolle: Tag-
täglich gestalten sie vor Ort die digitale Transformati-
on von Arbeit. „Praxiswissen Betriebsvereinbarungen“, 
ein Arbeitsschwerpunkt des Instituts für Mitbestim-
mung und Unternehmensführung (I.M.U.) der Hans-
Böckler-Stiftung, unterstützt sie dabei durch konkrete 
Beispiele aus der Praxis.

Mitbestimmung durch Praxiswissen gestalten

Digitale betriebliche Transformationsprozesse lassen 
sich mitbestimmt gestalten. Dafür gibt es kein Patent-
rezept, aber Beispiele, die dazu anregen, eigene Ver-
einbarungen zu entwerfen – sei es zum Umgang mit 
digitalen Systemen oder zur Regelung zeit- und orts-
flexiblen Arbeitens.

Welche Themen spielen bei dieser Ausgestaltung eine 
Rolle?

Wie gehen Mitbestimmungsakteure die Digitalisierung 
konkret an?

Was wird geregelt?

Unser Ziel ist es, betriebliche Regelungspraxis ab-
zubilden, Gestaltungshinweise zu geben und Hand-
lungs- und Orientierungswissen bereitzustellen.

NÄHERE INFORMATIONEN

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

ÜBER UNSERE ARBEIT

IHR SEID DIE EXPERTEN –
PROFITIERT VONEINANDER!

�
Schickt uns eure Vereinbarung

    betriebsvereinbarung@boeckler.de

�
Zum Erklär-Video 

    �https://www.imu-boeckler.de/de/praxiswissen-
betriebsvereinbarungen-25896.htm

Erklär-Video

Wir erklären in diesem Video, wie unsere Internet-
seite www.betriebsvereinbarung.de euch bei der 
praktischen Arbeit unterstützen kann. Ihr findet in 
dem Video den Weg zu unseren Auswertungen von 
Betriebs- und Dienstvereinbarungen. Unser Ziel ist 
es, betriebliche Regelungspraxis abzubilden, Ge-
staltungshinweise zu geben und Handlungs- und 
Orientierungswissen bereitzustellen.

Team und Kontakt:

	� Angela Siebertz:

	 angela-siebertz[at]boeckler.de
	 +49 211 7778-288

	 Sandra Mierich:

	 sandra-mierich[at]boeckler.de
	 +49 211 7778-587

	 Nils Werner:

	 nils-werner[at]boeckler.de
	 +49 211 7778-167

http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
mailto:betriebsvereinbarung@boeckler.de
https://www.imu-boeckler.de/de/praxiswissen-betriebsvereinbarungen-25896.htm
https://www.imu-boeckler.de/de/praxiswissen-betriebsvereinbarungen-25896.htm
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MITBESTIMMUNGSPORTAL

Arbeitnehmervertreterinnen und Arbeitnehmervertreter benötigen 
umfangreiches Orientierungs- und Handlungswissen : aktuell, kom-
pakt und passgenau auf ihre Bedürfnisse zugeschnitten. Das bietet 
das Mitbestimmungsportal der Hans-Böckler-Stiftung.

https://www.mitbestimmung.de

MITBESTIMMUNG DURCH PRAXISWISSEN GESTALTEN

Betriebs- und Dienstvereinbarungen zeigen: Betriebliche Praxis 
gestaltet heute gute Arbeit von morgen. Wir stellen Beispiele vor, 
bei denen sich Mitbestimmungsakteure und Arbeitgeberinnen und 
Arbeitgeber auf Regelungen verständigt haben, um Folgen digitaler 
und technologischer Entwicklungen positiv im Sinne der Beschäftig-
ten mitzubestimmen.

https://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

TWITTER

Wie wollen wir morgen arbeiten und leben? Wie können wir Mit-
bestimmung im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung 
sichern? Mehr Informationen über #zukunftmitbestimmung auf 
unserem Twitterkanal :

https://twitter.com/ZukunftMB

Das I.M.U. (Institut für Mitbestimmung und Unternehmensführung 
der Hans-Böckler-Stiftung) berät und qualifiziert Arbeitnehmervertre-
terinnen und Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsräten, Betriebs- und 
Personalräten sowie Arbeitsdirektorinnen und Arbeitsdirektoren. 
Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir fördern eine Kultur, in der 
Menschen sich einbringen, mitentscheiden und mitgestalten können. 
Im Alltag und am Arbeitsplatz.

Dr. Carsten Wirth ist Professor an der 
Hochschule Darmstadt, Fachbereich 
Gesellschaftswissenschaften, sozial- und 
kulturwissenschaftliches Begleitstudium. 
Arbeitsgebiete: Arbeitswissenschaft,  
Personal und Organisation.  
Kontakt: carsten.wirth@h-da.de
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„Homeoffice-Beschäftigte allein zu Haus?“ von Carsten Wirth ist 
unter der  Creative Commons Lizenz Namensnennung 4.0 Inter-
national lizenziert (BY).

Diese Lizenz erlaubt unter Voraussetzung der Namensnennung 
des Urhebers die Bearbeitung, Vervielfältigung und Verbreitung 
des Materials in jedem Format oder Medium für beliebige Zwe-
cke, auch kommerziell.

Den vollständigen Lizenztext finden Sie hier: 
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode.de

Die Bedingungen der Creative Commons Lizenz gelten nur 
für Originalmaterial. Die Wiederverwendung von Material aus 
anderen Quellen (gekennzeichnet mit Quellenangabe) wie z. B. 
von Abbildungen, Tabellen, Fotos und Textauszügen erfordert 
ggf. weitere Nutzungsgenehmigungen durch den jeweiligen 
Rechteinhaber.
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