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1 COVID-19: EINE ZÄSUR FÜR DIE ARBEITSWELT  

Zentrale Trends, wie die Globalisierung, die Digitalisierung oder der Strukturwandel verändern 
unsere Arbeitswelt ständig. Diese Trends sind nicht neu. Sie beschäftigen Unternehmen und 

Organisationen bereits seit vielen Jahren und führen dazu, dass die Umwelt – und damit auch 

das Arbeitsumfeld – als zunehmend volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig wahrgenommen 

wird, eine Entwicklung, die unter dem Akronym VUCA bekannt ist (Sauter, Sauter & Wolfig, 2018). 

Im Lichte dieser Umbrüche geraten etablierte Geschäftsmodelle ins Wanken und sowohl die An-

forderungen an die Arbeitsgestaltung als auch an die arbeitenden Personen selbst, verändern 

sich (Sauter, Sauter & Wolfig, 2018). Die Antwort zahlreicher Unternehmen auf diese Heraus-

forderungen lautet seitdem Flexibilität und Agilität: „sich kontinuierlich an seine komplexe, 

turbulente und unsichere Zukunft anzupassen“ (Häusling & Fischer, 2016, S. 30). Diese Fähig-

keiten werden nun auf die Probe gestellt und die Trends, die sich seit geraumer Zeit fortsetzen, 

werden massiv beschleunigt. Bedingt wird dieser rasante Umbruch durch das Coronavirus SARS-

CoV-2, das eine weltweite Pandemie auslöste. Im ersten Quartal des Jahres 2020 begann damit 

eine Phase des rapiden Wandels. Die schnelle Ausbreitung von COVID-19 und die damit weltweit 

einhergehenden Maßnahmen zur Eindämmung der Pandemie haben einen starken Einfluss auf 

das gesellschaftliche und soziale Leben.  

Die Arbeitswelt sieht sich mit strengen und sich dynamisch entwickelnden Vorschriften und Maß-

gaben konfrontiert. Es müssen Hygienekonzepte entwickelt werden, die unter anderem 

Abstandsregeln, die Pflicht zur Bedeckung von Mund und Nase oder die möglichst kontaktlose 

Durchführung von Geschäftsprozessen beinhalten. Der neue Arbeitsalltag verlangt damit eine 

Anpassung in Arbeitsstrukturen und -abläufen. Während vor der Pandemie Homeoffice und 

virtuelle Meetings in vielen Unternehmen die Ausnahme bildeten, stellten diese mit der Verbrei-

tung des Virus innerhalb kürzester Zeit die einzige Möglichkeit dar, arbeitsfähig zu bleiben. 

Beschäftigte mussten den Umgang mit neuen Technologien erlernen und Unternehmen ihre 

Belegschaft für die Arbeit im Homeoffice aus-

statten. Durch gestoppte oder verzögerte 

Produktionen kam es zu Verzögerungen in 

Lieferketten und gleichzeitig zu einer veränder-

ten Nachfrage auf dem Markt (Statistisches Bundesamt, 2020). Zahlreiche Unternehmen mach-

ten die Not zur Tugend und passten ihre Produktpalette an, indem sie beispielsweise Desinfek-

tionsmittel statt Parfum produzierten (Lenhardt, 2020) oder Masken statt Kleidung (Laufen, 2020). 

Jene kurzfristigen Veränderungsprozesse betreffen alle Wirtschaftssektoren und Branchen, in 

allen Regionen Deutschlands. Um diese Phase des erzwungenen Lernprozesses auch nach Ab-

flachen der COVID-19-Pandemie für den Erkenntnisgewinn nutzen zu können, ist eine detaillierte 

Analyse der ausgelösten Umstellungs- und Veränderungsprozesse notwendig. 

COVID-19 betrifft in allen Regionen 
Wirtschaftssektoren und Branchen. 
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2 DIE VISION 

Durch die systematische Analyse von Best Practice-Beispielen und Lessons Learned sollen im 
Rahmen des Forschungsprojektes erfolgreiche Lösungsansätze und Maßnahmen, die im 

Rahmen der Krise entstanden sind, in drei unterschiedlichen Regionen (Bayern, Nordrhein-West-

falen und Sachsen) identifiziert und zugänglich gemacht werden. Es soll ermittelt werden, vor 

welchen Problemen die Unternehmen und Organisationen standen und was sie aus dem 

Veränderungsprozess gelernt haben. Welche Best Practices sind während der Pandemie ent-

standen und gibt es Lösungen, die auch in anderen Branchen oder Sektoren funktionieren? Wir 

gehen dabei davon aus, dass innovative, auf Digitalisierung basierende Strategien nicht nur zur 

Pandemiebekämpfung beitragen können. Vielmehr kann hierdurch ein allgemeiner Digitalisie-

rungsschub befördert werden, der auch über die Krise hinaus fortwirkt. 

Das Projekt will somit herausarbeiten, ob innovative und digitale Arbeitsformen, die durch die 

Pandemie entstanden sind, zu positiven Impulsen führen und sich auch mittel- und langfristig in 

der Arbeitswelt etablieren könnten. 

3 AUSWIRKUNGEN DER PANDEMIE 
Bereits jetzt zeigen sich die Auswirkungen der Pandemie in ganz Deutschland deutlich. Im 

Folgenden (Kapitel 3.1) werden daher zunächst die generellen Entwicklungen bundesweit 

erläutert, um anschließend die drei Regionen, die im Rahmen des Projektes analysiert werden, 

näher zu betrachten. Da im Forschungsprojektes systematisch die drei Wirtschaftssektoren und 

unterschiedliche Branchen auf Best Practice-Beispiele analysiert werden, wird im Anschluss 

daran die Entwicklungen in den einzelnen Sektoren und Branchen in Kapitel 3.2 betrachtet. 

3.1 GENERELLE ENTWICKLUNGEN UND REGIONALER FOKUS 

Die COVID-19 Pandemie bringt schwerwiegende Einschnitte für die gesamte deutsche Wirtschaft 

mit sich. So fiel das Bruttoinlandsprodukt (BIP) im zweiten Quartal 2020 saison- und kalenderbe-

reinigt um 10,1 % gegenüber dem Vorquartal (Statistisches Bundesamt, 2020). Ein solch abrupter 

Absturz ist selbst in der Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise 2008/2009 nicht aufgetreten, in der 

sich der Abfall des BIPs über einen im Vergleich längeren Zeitraum erstreckte. Auch die saisonbe-

reinigte Anzahl der Erwerbstätigen sank im zweiten Quartal 2020 (-1,4 %) gegenüber dem Vor-

quartal und damit zum ersten Mal seit dem dritten Quartal 2009 (Statistisches Bundesamt, 2020).  

Betrachtet man die Pandemie im mittelfristigen Verlauf, so ist zu differenzieren zwischen der 

Phase des unmittelbaren Lockdowns, in der weitreichende Einschränkungen zu einer starken 

Zunahme des Arbeitens im Homeoffice und Kurzarbeit geführt hat, sowie der Phase des Post-

Lockdowns. In Letzterer wurden zwar manche Vorschriften gelockert, aber pandemiebedingte 

Veränderungen prägen weiterhin die Arbeitswelt.  
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Die COVID-19-Pandemie hat im Vergleich zum Vorjahr zu einem deutlichen Anstieg von Perso-

nen, die in Kurzarbeit tätig sind, geführt.  Nach einer drastischen Zunahme der Zahlen nach dem 

Lockdown auf 7.300.000 gemeldeten Personen in 

Kurzarbeit im Mai, erfolgte in den folgenden Monaten 

wieder ein leichter Rückgang, auf ca. 5.600.000 im 

Juli (Link & Sauer, 2020a). Es wird jedoch noch für 

eine längere Zeit mit einer hohen Zahl pandemiebe-

dingter Kurzarbeit gerechnet, was sich auch in dem aktuellen Beschluss der Koalition zur Verlän-

gerung der Bezugsdauer von Kurzarbeitergeld von 12 auf 24 Monaten widerspiegelt.  

Die Anzahl der ArbeitnehmerInnen, die annähernd täglich im Homeoffice arbeiten, verdreifachte 

sich von vormals 10 % auf 28 % während des Lockdowns. Nach Ende des Lockdowns nahm 

zwar die Präsenz am Arbeitsplatz wieder zu, doch es sind weiterhin hohe Werte des Arbeitens 

im Homeoffice zu verzeichnen (DAK, 2020). 

Die ersten Befunde zum pandemiebedingten Arbeiten im Home-Office machen deutlich, dass 

dieses auf große Akzeptanz stößt, als Entlastung und produktivitätssteigernd empfunden wird. 

Viele ArbeitnehmerInnen wünschen sich, dass auch über die Krise hinaus die Möglichkeit eines 

zumindest teilweisen Arbeitens im Homeoffice beibehalten wird (DAK, 2020). Auch Vorbehalte 

von Seiten der Unternehmensleitung gegenüber diesen Arbeitsformen wurden widerlegt bzw. 

sind geringer geworden (IAB, 2020). Allerdings werden neben positiven Aspekten des digitalen 

Arbeitens im Homeoffice auch Probleme, wie der fehlende direkte Kontakt zu KollegInnen und 

das Fehlen einer klaren Trennung zwischen Beruf und Privatleben, genannt (IAB, 2020).  

An die Stelle bundes- und landesweiter Regulierungen erfolgt in der Post-Locksdownphase ein 

Übergang zu einem eher lokal angepassten Handeln. Die Grenze von 50 Neuerkrankungen pro 

100.000 Einwohner wird zum Richtwert dafür, ob Corona-Maßnahmen in bestimmten Regionen 

verschärft bzw. gelockert werden.   

Insgesamt kann der Übergang zu einer stärker situativ angepassten Praxis der Regulierung von 

Leben und Arbeiten konstatiert werden. Aktuell werden aufgrund des Wiederanstiegs der Erkran-

kungszahlen wieder drastischere Maßnahmen, 

wie die Einführung einer allgemeinen Masken-

pflicht am Arbeitsplatz, diskutiert. Die Post-

Lockdown-Phase ist damit keineswegs durch 

eine fortschreitende Entspannung und eine Rückkehr zur ‘Normalität‘ geprägt. Vielmehr müssen 

sich ArbeitnehmerInnen und Betriebe auf länger andauernde Einschränkungen und Veränderun-

gen, und damit eine neue Normalität, einstellen. Dies bedeutet zugleich, dass pandemiebedingte 

Veränderungen und Innovationen, wie die Zunahme von digitalem arbeiten und kooperieren noch 

Die Einschränkungen führen zu 
einer neuen Normalität. 

Viele Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer in Kurzarbeit 

und im Homeoffice. 
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länger andauern werden und damit auch die Chance erhöht, dass jene Elemente und Umstruk-

turierungen, die sich als positiv für die Arbeitsleistung erweisen, auch über die Krise hinaus 

Bestand haben werden.  

Da es zwischen den verschiedenen Bundesländern Unterschiede insbesondere im Hinblick auf 

die Verbreitung der Pandemie sowie der ergriffenen Maßnahmen und wirtschaftlichen Folgen 

gibt, werden die Regionen im Folgenden gesondert betrachtet. 

BAYERN 

Das Bundesland Bayern war und ist von der Pandemie stark betroffen. Am 27. Januar 2020 wurde 

der erste Infektionsfall Deutschlands in Bayern bestätigt (Bayerisches Staatsministerium für Ge-

sundheit und Pflege, 2020a). Im März und April verbreitete sich das Virus in Bayern schnell, mit 

bis zu 1.900 gemeldeten Fällen pro Tag (Robert Koch-Institut, 2020). Am 16. März wurde der 

Katastrophenfall ausgerufen, welcher am 16. Juni 2020 nach Rückgang der Infektionszahlen wie-

der aufgehoben wurde (Bayerisches Staatsministerium für Gesundheit und Pflege, 2020a). Es 

wurden ab dem 21. März 2020, 00.00 Uhr weitreichende Ausgangsbeschränkungen für Bayern 

beschlossen (Bayerisches Staatsministerium für Gesundheit und Pflege, 2020b). Gesundheits-

ministerin Melanie Huml betonte:  

"Damit ist das Verlassen der eigenen Wohnung nur noch bei triftigen Gründen erlaubt – insbesondere zur Aus-
übung des Berufs. Außerdem ist das Einkaufen etwa von Lebensmitteln und Getränken sowie der Arztbesuch 

weiter möglich. Erlaubt sind auch Spaziergänge und Sport an der frischen Luft – allerdings nur alleine oder mit 

Angehörigen des eigenen Hausstandes. Eine Gruppenbildung an öffentlichen Plätzen darf es nicht mehr geben." 
(Bayerisches Staatsministerium für Gesundheit und Pflege, 2020b) 

Neben der Ausgangsbeschränkungen wurde das Tragen einer Mund-Nasen-Bedeckung, unter 

anderem in Geschäften und öffentlichen Verkehrsmitteln, zur Pflicht (Bayerisches Staatsminis-

terium für Gesundheit und Pflege, 2020c). Die drastischen Maßnahmen zeigten Wirkung und 

wurden nach einem Rückgang der Infektionszahlen Ende April stückweise gelockert. 

Die COVID-19-Pandemie und die damit einhergehenden Maßnahmen schlugen sich deutlich auf 

die wirtschaftliche Entwicklung nieder. Durch die vorübergehenden Schließungen der Gastrono-

mie sowie Einschnitte auch in allen anderen Branchen hat die Pandemie die Wirtschaft in Bayern 

stark getroffen. Insbesondere auch durch die hohe Exportquote und die damit einhergehende 

Abhängigkeit der Weltmärkte wurden in den monatlichen Konjunkturstatistiken zahlreicher 

Branchen teils dramatische Rückgänge verzeichnet (Bayerisches Landesamt für Statistik, 

2020a). Die bayrische Industrie verzeichnete im April gegenüber dem Vorjahr ein Umsatzminus 

von 34,7 % und der Einzelhandel eine Verringerung des nominalen Umsatzes um 7,3 %. Im 

ersten Quartal 2020 verringerte sich der Umsatz im Dienstleistungsbereich gegenüber dem 

Vorquartal um 17,9 %, der Umsatz im Großhandel jedoch stieg nominal um 5,7 % (Bayerisches 

Landesamt für Statistik, 2020b). 
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Trotz der Pandemie setzte sich der Trend des Beschäftigungsaufbaus im ersten Quartal des 

Jahres 2020 weiter fort. So stieg die durchschnittliche Zahl der Erwerbstätigen um 0,3 % auf 7,69 

Millionen. Durch die Ausweitung von Kurzarbeit konnte ein Stellenabbau in großen Teilen 

verhindert werden, was jedoch zu einer reduzierten Anzahl gearbeiteter Stunden je Erwerbs-

tätigem geführt haben dürfte (Bayerisches Landesamt für Statistik, 2020c). 

NORDRHEIN-WESTFALEN 
Auch Nordrhein-Westfalen (NRW) ist von der Pandemie stark betroffen. So wurde der erste Infek-

tionsfall Ende Februar 2020 bestätigt (Die Landesregierung Nordrhein-Westfalen, 2020). Und 

auch hier verbreitete sich das Virus im März und April rasant, mit bis zu 1.200 gemeldeten Fällen 

pro Tag (Robert Koch-Institut, 2020). Nach dem Karneval entwickelt sich der Kreis Heinsberg – 

und somit NRW – „zum Corona-Hotspot der Bundesrepublik“ (Mitteldeutscher Rundfunk, 2020). 

Am 13. März 2020 beschloss NRW die Schließung aller Schulen bis zum 12. August (RP Digital, 

2020). Zunächst bis Mitte April 2020 wurden Großveranstaltungen abgesagt bzw. verschoben 

und Messen verboten (Küpper & Leue, 2020). Ab dem 20. April 2020, nach vier Wochen Zwangs-

schließung, durften erste Geschäfte wieder öffnen (Westdeutscher Rundfunk Köln, 2020). Die 

verpflichtende Nutzung einer Mund-Nasen-Bedeckung wurde am 27. April 2020 eingeführt. Auch 

in NRW zeigten die Maßnahmen zunächst Wirkung und die Infektionszahlen sanken Ende Mai 

2020 auf ca. 100 gemeldete Fälle pro Tag (Robert Koch-Institut, 2020, Stand 26. August 2020). 

Mitte Juni 2020 kam es in NRW im Kreis Gütersloh durch die Erkrankung zahlreicher Mitarbei-

terInnen des Fleischkonzerns Tönnies zu einem erneuten Anstieg des Infektionsgesche-

hens.  Ministerpräsident Armin Laschet nannte den Ausbruch im Kreis Gütersloh das "bisher 

größte Infektionsgeschehen in Nordrhein-Westfalen und in Deutschland" (Spiegel Online, 2020). 

Die nordrhein-westfälische Wirtschaft ist ebenfalls stark von der COVID-19 Pandemie betroffen. 

Es wird ein Rückgang des BIP um 5,5 % erwartet, der damit jedoch etwas geringer prognostiziert 

wird, als im bundesweiten Durchschnitt. Einfluss hat dabei insbesondere die Automobilindustrie, 

die in NRW verglichen mit anderen Bundesländern ein geringeres Gewicht hat. Im Laufe des 

kommenden Jahres wird erwartet, dass sich das Produktionsniveau auf den Stand vor der Pan-

demie erholt. Pandemiebedingte Einbrüche gab es im verarbeitenden Gewerbe in NRW insbe-

sondere in der Metallverarbeitung, mit einem Produktionsrückgang um 31 % im April gegenüber 

Februar 2020 sowie in der chemischen Industrie mit einem Rückgang von 15 % im selben Zeit-

raum. Wirtschaftsnahe Dienstleistungen sind in NRW insgesamt verhältnismäßig stabil geblie-

ben, wobei es hier zu differenzieren gilt. Während die Einzelhandelsumsätze im April um 5,1 % 

im Vergleich zum Vorjahr zurückgegangen sind (im Bereich Textil, Bekleidung und Schuhe sogar 

-66 %), konnte der Internet-Einzelhandel im gleichen Zeitraum ein Plus von 31 % verbuchen (Mi-

nisterium für Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie des Landes Nordrhein-Westfalen, 

2020).  
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In der ersten Jahreshälfte bauten die größeren Unternehmen mehr als 15.000 Arbeitsplätze ab 

(Kölnische Rundschau, 2020). Durch die Ausweitung des Kurzarbeitergeldes hat sich jedoch ins-

gesamt die Einkommenssituation vieler Haushalte stabilisiert und der Konsum, insbesondere von 

Privathaushalten, hat sich ausgeweitet (Ministerium für Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und 

Energie des Landes Nordrhein-Westfalen, 2020). 

SACHSEN  

In Sachsen ist eine eher geringe Zahl an COVID-19 Erkrankungen und Todesfällen feststellbar. 

Seit dem ersten Infektionsfall am 2. März 2020 waren nach einem starken Anstieg der Infektions-

zahlen im März und April in den Folgemonaten relativ wenige Neuinfektionen zu verzeichnen 

(Koch, 2020). Bisher wurden insgesamt 5.841 Personen positiv auf SARS CoV-2 getestet (Robert 

Koch-Institut, 2020b, Stand 26. August 2020). Mit 143 Fällen/100.000 Einwohnern liegt die 

Infektionsrate deutlich unter den in Bayern (426,5) und Nordrhein-Westfalen (321) ermittelten 

Werten (Robert Koch-Institut, 2020, Stand 26. August 2020). 

Am 31. März 2020 trat die bis zum 20. April geltende sächsische Corona-Schutz-Verordnung in 

Kraft, die mit erheblichen Ausgangsbeschränkungen verbunden war, allerdings die Ausübung 

beruflicher Tätigkeiten weiter zuließ (Die Staatsministerin für Soziales und Gesellschaftlichen 

Zusammenhalt, 2020). Sie wurde von einer revidierten Verordnung abgelöst, die mit Lockerungen 

der Vorschriften verbunden war (Sächsische Corona-Schutz-Verordnung, 2020). Im Länderver-

gleich kann konstatiert werden, dass die Corona-Auflagen weniger streng waren als in Ländern 

mit hohen Fallzahlen, wie Bayern.  

Die Lockdown-Maßnahmen schlugen sich auch in geringerem Maße als in vielen anderen 

Bundesländern auf die wirtschaftliche Entwicklung nieder, weil die von COVID-19 besonders 

betroffenen Industriebereiche einen eher niedrigen Anteil an der Wertschöpfung haben (Ragnitz, 

Gillmann & Nauerth, 2020). Dennoch ist laut dem ifo Institut damit zu rechnen, dass die Wirtschaft 

im Jahr 2020 um etwa 5,9 % schrumpfen wird und die Zahl der Erwerbstätigen in Sachsen um 

ca. -1,0 % abnehmen wird. Im Mai 2020 konnten im Vergleich zum Vorjahresmonat eine 

Zunahme der Arbeitslosenquote um 18,2 %, ein Rückgang des Auftragseingangs in der Industrie 

um -30,6 % und ein drastischer Umsatzeinbruch insbesondere im Gastgewerbe (-54,5 %) 

konstatiert werden. Die Zahl der KurzarbeiterInnen nahm vor allem im verarbeitenden Gewerbe 

zu und stieg dort auf 56 % an (Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen, 2020). 

Seit Juni zeigt in Sachsen, übereinstimmend mit der Entwicklung in Gesamtdeutschland, das 

Geschäftsklima wieder nach oben und befragte UnternehmerInnen haben insgesamt eine 

optimistische Zukunftserwartung. Für 2021 wird eine wirtschaftliche Erholung und leichte 

Zunahme der Erwerbstätigenquote erwartet (Ragnitz et al., 2020).  
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Zuletzt stiegen die Zahlen der Neuinfektionen in ganz Deutschland wieder an (Robert Koch-

Institut, 2020). Ob dies zu neuen, wieder strengeren Maßnahmen führen wird, die auch 

Auswirkungen auf die Arbeitswelt haben werden, ist derzeit noch offen. 

3.2 ENTWICKLUNG IN DEN SEKTOTEN UND BRANCHEN 

Während die in Kapitel 3.1 beschriebenen Kennzahlen verdeutlichen, dass sich die deutsche 

Wirtschaft als Ganzes in einer schwierigen Lage befindet, so bestehen zwischen den verschie-

denen Wirtschaftssektoren und -abschnitten deutliche Unterschiede in ihrer Betroffenheit durch 

die Pandemie. Im Folgenden soll daher die Betroffenheit der Branchen anhand verschiedener 

Kenngrößen beschrieben werden. 

Im April identifizierte die Internationale Arbeitsorganisation (IAO) basierend auf Wirtschafts- und 

Finanzdaten den Handel, das verarbeitende Gewerbe, das Grundstücks- und Wohnungswesen 

sowie das Gastgewerbe als die Wirtschaftszweige mit dem größten Risiko für den Verlust von 

Arbeitsplätzen (International Labour Organization, 2020). Als die Wirtschaftszweige mit dem 

zweithöchsten Risiko wurden Verkehr und Lagerei sowie Kunst, Unterhaltung und Erholung an-

gegeben. Diese Prognose zeigt deutliche Überschneidungen mit der Einschätzung des Österrei-

chischen Instituts für Wirtschaftsforschung, welches für die Bereiche Beherbergung und 

Gastronomie, Kunst und Unterhaltung, Erziehung und Unterricht, Handel sowie Verkehr die 

Folgen der Pandemie und der mit dieser einhergehenden Maßnahmen am schwerwiegendsten 

einschätze (Bachtrögler et al., 2020). 

Jene Bewertungen stimmen zudem mit den Ergebnissen von Befragungen deutscher 

Unternehmen überein. In einer vom Bundesministerium für Wirtschaft und Energie in Auftrag 

gegeneben Befragung von 500 Unternehmen wurden die Branchen Beherbergung und 

Gastronomie, Kreativwirtschaft und Unterhaltung, übrige unternehmensnahe Dienstleistungen 

sowie Gesundheits- und Sozialwesen und übrige personennahe Dienstleistungen als besonders 

stark betroffen identifiziert (KANTAR, 2020). In der Konjunkturumfrage des ifo Instituts im März 

wurden Unternehmen verschiedener Wirtschaftszweige gefragt, ob sie bereits von negativen 

Auswirkungen durch die Coronakrise betroffen sind (Sauer & Wohlrabe, 2020). Bei insgesamt 

6.100 Unternehmen gaben Reisebüros und Reiseveranstalter (96,9 %) sowie Unternehmen im 

Beherbergungsgewerbe (85,9 %) und in der Gastronomie (81,8 %) am häufigsten an betroffen 

zu sein. 

Dieselbe Frage stellte der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK) im März über 

10.000 Unternehmen (Huhn, Heidenreich, Andrae, Wien & Tögel, 2020). Hierbei lag der Anteil 

betroffener Unternehmen in der Reisewirtschaft (87 %), dem Gastgewerbe (79 %), der Gesund-

heitswirtschaft (57,4 %), dem Verkehr und der Lagerei (57,3 %), der Industrie (57 %) sowie dem 

Handel (54,3 %) über dem Durchschnitt der Gesamtwirtschaft von 51,8 %. 
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Eine spätere Umfrage des DIHK im Juni ergab, dass insbesondere Unternehmen im 

Gastgewerbe (96 %), in der Reisewirtschaft (93 %), in Verkehr und Lagerei (97 %), in der Industrie 

(80 %) und im Bereich personen-bezogener Dienstleistungen (77 %) mit Umsatzrückgängen für 

das Gesamtjahr 2020 durch die COVID-19 Pandemie rechnen (Nothnagel, Huhn, Andrae & Jekat, 

2020). Während Unternehmen der Reisewirtschaft, des Gastgewerbes, des Verkehrs und der 

Lagerei sowie der Industrie ihre aktuelle Geschäftslage als besonders prekär einschätzten, 

unterschieden sich die Unternehmen dieser Branchen deutlich in ihren Erwartungen für die 

kommenden zwölf Monate. In den Wirtschaftszweigen Verkehr und Lagerei sowie Industrie 

rechneten die Unternehmen mit einer langsamen Erholung. Im Gegensatz dazu standen die 

negativen Erwartungen im Gastgewerbe und insbesondere in der Reisewirtschaft. 

Neben den Selbstauskünften von Unternehmen der verschiedenen Wirtschaftszweige können 

auch Veränderungen der Beschäftigtenzahlen und weitere Metriken des Arbeitsmarkts als Indi-

kator für die Betroffenheit der Branchen herangezogen werden. Über die gesamte deutsche Wirt-

schaft hinweg meldeten sich im Zeitraum von April 

bis Juni 2020 29,8 % mehr Personen arbeitslos als 

im entsprechenden Vorjahreszeitraum (Bundes-

agentur für Arbeit, 2020c). Auf der Ebene der 

Wirtschaftsabschnitte war besonders das Gastgewerbe mit einem Anstieg von 105,1 % betroffen. 

Untergeordnete Wirtschaftsabteilungen, die einen besonders großen Anstieg des Abgangs aus 

der Erwerbstätigkeit verzeichneten, waren Reisebüros (142,7 %) sowie Unternehmen in den 

Bereichen Verkehr (62, 4 %) und Handel mit Kfz (43,4 %). Diese Entwicklung wurde begleitet 

durch einen Rückgang von neu gemeldeten Arbeitsstellen. Im Vergleich zum Vorjahresmonat 

sank der Zugang an gemeldeten Arbeitsstellen im April 2020 für die Gesamtwirtschaft um 59 % 

(Bundesagentur für Arbeit, 2020a). In Bezug auf die Zeitspannen zwischen April und Juni war der 

Rückgang im Vergleich zum Vorjahr im Gastgewerbe (70,4 %), der Arbeitnehmerüberlassung 

(53,5 %) sowie in Verkehr und Lagerei (52,3 %) am größten (Bundesagentur für Arbeit, 2020b). 

Die einzige Ausnahme von dieser Entwicklung stelle der primäre Wirtschaftssektor dar, für den 

im entsprechenden Zeitraum ein Anstieg der Stellenzugänge um 9,6 % ermittelt wurde. 

Auch die Häufigkeit der Beantragung von Kurzarbeit ist in Folge der COVID-19 Pandemie dras-

tisch gestiegen. Die Anzahl der Kurzarbeitsanzeigen stieg von knapp 2.000 im Februar, auf ca. 

164.000 im März und 625.000 im April (Bundesagentur für Arbeit, 2020c). Dabei waren die 

häufigsten Anzeigen im Handel (126.000), im Gastgewerbe (88.000), im Gesundheits- und Sozi-

alwesen (72.000), im verarbeitenden Gewerbe (62.000) sowie im Baugewerbe (54.000) zu ver-

zeichnen. In Bezug auf die Anzahl der betroffenen Personen je Branche stachen vor allem das 

verarbeitende Gewerbe mit 2,3 Millionen und der Handel mit 1,3 Millionen heraus. Bei diesen 

Angaben ist zu berücksichtigen, dass von der Anzahl der Anzeigen für Kurzarbeit nicht direkt auf 

Anstieg der Arbeitslosigkeit von 
April bis Juni 2020 um 29,8 %. 
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die tatsächliche Inanspruchnahme geschlossen werden kann (Link & Sauer, 2020b). Link und 

Sauer prognostizierten für das Ifo Institut, dass sich 68 % der 10,6 Millionen Personen, für die bis 

Ende April Kurzarbeit angemeldet wurde, im Mai in Kurzarbeit befanden. Nach ihren Berech-

nungen war der Anteil der Beschäftigten in Kurzarbeit im Gastgewerbe (71,8 %) am höchsten, 

gefolgt vom verarbeitenden Gewerbe (31 %) und dem Handel (29,7 %). 

Abschließend kann auch die Veränderung der Arbeitsweise in Unternehmen der verschiedenen 

Wirtschaftsabschnitte Aufschluss über die Betroffenheit der Branchen liefern. Von außen kann 

dabei insbesondere die Verlagerung der Arbeit ins Homeoffice beobachtet werden. Laut den Er-

gebnissen der Mannheimer Corona-Studie arbeiteten Anfang April vor allem Beschäftigte in den 

Bereichen Information und Kommunikation, Energieversorgung, Erziehung und Unterricht, Finan-

zen und Versicherungen sowie sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen im Homeoffice (Möhring 

et al., 2020). Dem gegenüber standen Beschäftigte in den Bereichen Gastgewerbe, Wasserver-

sorgung und Abfall, Gesundheits- und Sozialwesen sowie Land- und Forstwirtschaft von denen 

jeweils weniger als 10 % im Home-Office arbeiteten.  

Die Ergebnisse der Mannheimer Corona-Studie stimmen dabei in großen Teilen mit dem vom ifo 

Institut bestimmten Homeoffice Potential der verschiedenen Branchen überein (Alipour, Falck & 

Schüller, 2020). Auffällig sind insbesondere die öffentliche Verwaltung und der Bereich Kunst, 

Kultur und Erholung, die deutlich hinter ihrem Home-Office Potential zurückbleiben. 

4 VORGEHEN 

Zur Ermittlung der Best Practice-Beispiele sowie der Lessons Learned werden qualitative Inter-
views mit Arbeitgebern und ArbeitnehmerInnen durchgeführt. Um das Vorgehen in den drei zu 

betrachtenden Regionen zu systematisieren, soll ein einheitliches Prozessmodell entwickelt und 

angewendet werden, welches im Folgenden (Kapitel 4.1) erläutert wird. Im Anschluss daran wer-

den die Kriterien, anhand derer die jeweiligen Branchen innerhalb der unterschiedlichen Wirt-

schaftssektoren ausgewählt werden, in Kapitel 4.2 dargelegt.  

Auf Basis der Ergebnisse aus den Interviews zielt das Forschungsprojekt darauf ab, 

Transferpotentiale von Best Practice-Beispielen und Lessons Learned auf andere Branchen und 

Sektoren ermitteln zu können. Dazu werden die Tätigkeiten bzw. Arbeitsformen, auf die sich die 

Best Practice-Beispiele und Lessons Learned beziehen, typisiert. Die zugrundeliegende 

Systematik wird in Kapitel 4.3 dargestellt. 
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4.1 MODELL 

Zur Systematisierung der Datenerhebung wurde ein Prozessmodell für den Veränderungs-

prozess von Arbeitssystemen durch die COVID-19 Pandemie basierend auf dem arbeitswissen-

schaftlichen MTO-Konzept (Strohm, 1997) entwickelt (siehe Abbildung 1). Das MTO-Konzept 

betont, dass die Analyse der drei Komponenten 

Mensch, Technik und Organisation sowie ihres 

Zusammenspiels die Voraussetzung für die 

Durchdringung von Arbeitssystemen darstellt 

und stellt dabei die Arbeitstätigkeit in den Fokus. 

Im Rahmen der Erhebung soll daher zunächst der Status quo ante der untersuchten Arbeitssys-

teme in Hinblick auf diese drei Komponenten durchleuchtet werden.  

Darauf aufbauend wird der Veränderungsprozess an sich im Verlauf der Pandemie genauer 

untersucht. Hierbei ist zu berücksichtigen, dass sich die Unternehmen durch das Voranschreiten 

der Pandemie und die schrittweise Einführung von politischen Maßnahmen mit einem ständigen 

Wechsel an Anforderungen konfrontiert sahen. Aus diesem Grund ist zu erwarten, dass auch die 

Reaktionen der Unternehmen auf diese Herausforderungen einem Reifungsprozess unterliegen. 

Um diese Tatsache zu berücksichtigen, wurde der Veränderungsprozess in dem entwickelten 

Modell als iterativer Prozess abgebildet. Es soll erfasst werden, welche internen und externen 

Voraussetzungen für die Reaktion der Unternehmen von Bedeutung waren und wie sich diese 

auf die Entscheidung zwischen möglichen Handlungsoptionen ausgewirkt haben.  

Des Weiteren wird untersucht, wie die Konzeptionierung und die Umsetzung von Maßnahmen 

ablief und wie diese innerhalb des Arbeitssystems erprobt und bewertet wurden. Dem iterativen 

Charakter folgend wird anschließend erfasst, inwiefern die Folgen der Maßnahmeneinführung 

oder Änderungen der externen Voraussetzungen das Anpassen bestehender Maßnahmen oder 

das Einführen zusätzlicher Maßnahmen erforderlich machte. Der Veränderungsprozess wird 

dabei in Bezug zu den im Arbeitssystem auftretenden Aufgaben und Tätigkeiten gesetzt. 

Abschließend soll mit dem Status quo post erfasst werden, wie sich die Maßnahmen auf die drei 

Komponenten Mensch, Technik und Organisation ausgewirkt haben und welche zukünftigen 

Veränderungen von den Unternehmen angestrebt werden. Der gesamte Veränderungsprozess 

des Arbeitssystems muss vor dem Hintergrund allgemeiner politischer, ökonomischer und 

soziologischer Einflüsse betrachtet werden, die während der Pandemie auf das Arbeitssystem 

einwirken.   

 

Entwicklung eines Prozessmodells 
zur systematischen Analyse der 
Veränderungen in Unternehmen. 
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Abbildung 1. Prozessmodell, modifiziert nach Strohm (1997) 

4.2 AUSWAHLPROZESS BRANCHEN UND TÄTIGKEITSPROFILE 

Um eine übergreifende Analyse der während der COVID-19 Pandemie entwickelten Maßnahmen 

und Lösungsansätze zu ermöglichen, werden die auf dem Prozessmodell aufbauenden Inter-

views mit Unternehmensvertretern und MitarbeiterInnen aus verschiedenen Wirtschaftszweigen 

geführt. Ausgangspunkt für die Auswahl von Branchen für die Untersuchung stellt die Abdeckung 

aller drei Wirtschaftssektoren (primär, sekundär, tertiär) dar. Auf diese Weise kann die ganze 

Breite des wirtschaftlichen Spektrums im Forschungsprozess berücksichtigt werden, wodurch 

Best Practices identifiziert werden können, die auf grundsätzlich verschiedenen Voraussetzun-

gen und Perspektiven beruhen. Der sekundäre und der tertiäre Sektor können gemäß der Klas-

sifikation der Wirtschaftszweige (WZ 2008; Statistisches Bundesamt, 2008) in 5 bzw. 15 Wirt-

schaftsabschnitte untergliedert werden. Für die Auswahl der Wirtschaftsabschnitte wurde im Pro-

jekt eine Reihe von Kriterien definiert, welche im Folgenden aufgeführt werden. 

Das erste Auswahlkriterium stellt die Betroffenheit der Branchen durch die COVID-19 Pandemie 

dar. Wie in Abschnitt 3.2 beschrieben, unterscheiden sich die Wirtschaftsabschnitte deutlich in 

dem Ausmaß ihrer Betroffenheit. Da Unternehmen in Branchen, die besonders mit den Heraus-

forderungen der Pandemie und ihrer Eindämmung zu kämpfen haben, in einem erhöhten Maße 

dazu gezwungen waren und sind kurzfristig Lösungsstrategien zu entwickeln, bieten diese 

Branchen ein hohes Potential zur Identifizierung innovativer Ansätze und Best Practices. Wichtig 

ist hierbei zu berücksichtigen, dass die Betroffenheit einer Branche nicht ausschließlich über 

Status quo ante Status quo postVeränderungsprozess durch COVID-19

Aufgabe/ 
Tätigkeit

Mensch

Technik Organisation

Allgemeine politische Einflüsse Allgemeine soziologische EinflüsseAllgemeine ökonomische Einflüsse
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• Maschinen/Automatisierung
• Arbeitsmittel
• Räumliche Bedingungen
• Informations- und 

Kommunikationstechnik 
(intern/extern)

• Hybrides Arbeiten

Organisation
• Arbeitsabläufe/Entscheidungs-

strukturen
• Arbeitsort und -zeit
• Räumliche Bedingungen
• Arbeitsteilung
• Führung
• Teamstrukturen
• Kommunikationsstrukturen/ -formen

Mensch
• Qualifikation/digitale Kompetenz
• Interessen/Bedürfnisse
• Persönliche Ressourcen
• Anpassungsfähigkeit
• Arbeit und Tätigkeiten im Leben
• Rolle/Verantwortung
• Sicherheitsbedürfnis

Technik
• Maschinen/Automatisierung
• Arbeitsmittel
• Räumliche Bedingungen
• Informations- und 

Kommunikationstechnik 
(intern/extern)

• Hybrides Arbeiten

Organisation
• Arbeitsabläufe/Entscheidungs-

strukturen
• Arbeitsort und -zeit
• Räumliche Bedingungen
• Arbeitsteilung
• Führung
• Teamstrukturen
• Kommunikationsstrukturen/ -formen

Interne 
Voraussetzungen: 
Unternehmerische 
Gegebenheiten / 
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• Betriebs-

vereinbarungen
• Arbeitsanweisungen
• Verordnungen
• Arbeitsschutz
• Sicherheits-
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• Nachfrageänderung
• Einflüsse aus dem 
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Maßnahmen

Arbeitssystem

Umwelt

Analyse 
Voraussetzungen 

extern

Analyse 
Voraussetzungen 

intern

Konzeption und 
Umsetzung von

Maßnahmen

Erprobung und 
Bewertung der 
Maßnahmen



 

COVID19LL | Quartalsbericht 08/2020   

13 

wirtschaftliche Einschnitte (z. B. das Gastge-

werbe) definiert werden kann, sondern die 

Betroffenheit auch grundlegende Veränderun-

gen der Arbeitsweise, wie in den systemrele-

vanten Bereichen (z. B. das Gesundheits-

wesen), miteinschließt. Basierend auf den in Abschnitt 3.2 vorgestellten Erkenntnissen zu Ent-

wicklungen in den einzelnen Wirtschaftsabschnitten konnte für den sekundären Sektor das ver-

arbeitende Gewerbe als kritische Branche identifiziert werden. Im tertiären Sektor umfassen die 

stark beeinträchtigten Wirtschaftsabschnitte Handel, Verkehr und Lagerei, Gastgewerbe, Erzie-

hung und Unterricht, Gesundheit- und Sozialwesen sowie Kunst, Unterhaltung und Erholung. Ziel 

des Forschungsprojektes ist es, die als besonders betroffen identifizierten Branchen in der Erhe-

bungsphase abzudecken. 

Um auszuwählen welche Wirtschaftsabschnitte in welchen der drei im Forschungsprojekt vertre-

tenen Regionen fokussiert werden sollen, wurde die regionale Bedeutsamkeit der Wirtschaftsab-

schnitte als zweites Auswahlkriterium festgelegt. Die regionale Bedeutsamkeit beinhaltet dabei 

die Beschäftigtenzahlen, den Beitrag zur Wertschöpfung und das Renommee der Branche so-

wohl absolut als auch in Relation zur gesamtdeutschen Wirtschaft. Dieses Kriterium ermöglicht 

es das Profil der drei Regionen im Zuge der Datenerhebung zu schärfen und so das angestrebte 

überregionale Transferpotential von Best Practices zu forcieren. Beispielsweise kann damit un-

tersucht werden, wie innerhalb des verarbeitenden Gewerbes die Automobilindustrie in Bayern, 

der Maschinenbau in Sachsen und die Chemieindustrie in Nordrhein-Westfalen voneinander ler-

nen können. Neben diesen beiden Hauptkriterien wurden das Digitalisierungspotential und die 

Rolle im gesellschaftlichen Diskurs in Bezug auf die Pandemie als weitere Kriterien festgelegt. 

Während Ersteres die Wahrscheinlichkeit für das Finden von innovativen und langfristig gewinn-

bringenden Maßnahmen steigert, wird durch Letzteres die gesellschaftliche Relevanz des For-

schungsvorhabens gestärkt. Abschließend kommt auf der Ebene der Auswahl konkreter Unter-

nehmen innerhalb der Wirtschaftsabschnitte das Kriterium der Diversität hinzu. Durch das Befra-

gen von Unternehmen, die sich beispielsweise in Beschäftigtenzahlen und Umsatz stark unter-

scheiden, soll der Tatsache Rechnung getragen werden, dass unter-schiedliche Startvorausset-

zungen sich auch in unterschiedlichen Lösungsstrategien in der Krise widerspiegeln werden. 

Zur Identifikation konkreter Tätigkeitsprofile werden Entscheidungsträger der an den Interviews 

teilnehmenden Unternehmen in einer ersten Vorbefragungsrunde befragt, welche Tätigkeitspro-

file in ihren Unternehmen durch die COVID-19 Pandemie und die in diesem Zuge eingeführten 

Regularien und Maßnahmen in besonderem Maß beeinflusst wurden. Diese Tätigkeitsprofile 

werden zudem mit Arbeitgeber- und ArbeitnehmervertreterInnen diskutiert. Auf diese Weise soll 

es ermöglicht werden, in den Interviews angemessene und notwendige Schwerpunkte zu setzen. 

Besonders betroffen ist neben dem 
Gastgewerbe im tertiären Sektor 

auch das Gesundheitswesen.  
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4.3 EINTEILUNG DER TÄTIGKEITEN 

Ein weiterer Teilschritt in der Vorbereitung der Datenerhebung besteht in der Aufstellung bzw. 

Festlegung einer Systematik zur Typisierung von Arbeitsformen. Diese wird benötigt, um die 

Transferpotenziale von ermittelten Best Practice-Beispielen und Lessons Learned auf andere 

Branchen und Sektoren systematisch zu überprüfen und zu ermöglichen. 

Die Extremformen (idealtypisch) von Arbeit werden in der Arbeitswissenschaft als energetische 

und informatorische Arbeit bezeichnet, was den reinen Energie- bzw. Informationsumsatz meint 

und üblicherweise nicht in isolierter Form auftritt (Luczak, 1998). Werden Kräfte erzeugt und 

Bewegungen ausgeführt, und damit die Skelettmuskulatur genutzt, so handelt es sich um den 

energetischen Anteil von Arbeitstätigkeiten. Hier kann wiederum zwischen statischer und dyna-

mischer Muskelarbeit unterschieden werden (Luczak, 2013). Hinsichtlich des informatorischen 

Anteils konnte bisher noch keine einheitliche Einteilung analog zur energetischen Arbeit definiert 

werden, was insbesondere auf die Vielfältigkeit der Ausprägungen nicht-körperlicher Arbeit 

zurückzuführen ist. Ein vielversprechender Ansatz unterscheidet die Gliederung in die drei 

Phasen (1) der frühen Prozesse der Informationsaufnahme, (2) der zentralen Prozesse der 

Informationsverarbeitung und (3) der späten Prozesse der Reaktion durch motorische Regulation 

und Informationsabgabe (Luczak, 2013). 

Die in Realität vorkommenden Mischformen jener zwei Grundformen sind in fünf Arbeitstypen 

gegliedert: mechanische, motorische, reaktive, kombinative und kreative Arbeit (Luczak, 1998). 

Das den Grund- und Mischformen zugrundeliegende Modell nach Rohmert (1983) wird für den 

vorliegenden Anwendungsfall modifiziert (siehe Tabelle 1), da es emotionale und sinnliche 

Dimensionen von Arbeit, die vor allem in der interaktive Dienstleistungsarbeit eine Bedeutung 

haben, in der ursprünglichen Version nur unzureichend erfasst. Das Modell wird daher zum einen 

ergänzt durch die Berücksichtigung von Emotions- und Gefühlsarbeit (Krell, 2001), das bedeutet 

Tätigkeiten, in denen die Gefühle der KlientInnen Gegenstand der Arbeit sind bzw. die 

Arbeitenden ihre eigenen Emotionen mit in die Tätigkeiten einbringen müssen. Insbesondere 

dann, wenn hierbei auch die Wahrnehmung von Gefühlsregungen von Bedeutung ist, können 

diese Tätigkeiten durch pandemiebedingte Distanzierung erschwert werden. Ähnliches gilt für 

sinnlich-interaktive Tätigkeiten, in denen das „Körperwissen“ (Böhle & Porschen-Hueck 2010) 

und ein „subjektivierendes Arbeitshandeln“ (Böhle, 2017) von Relevanz sind. Das erfolgreiche 

Arbeiten ist hier an den Einsatz der leiblichen Kompetenzen als Voraussetzung für die Gewinnung 

von Information gebunden, wie z. B. von taktilen Fähigkeiten in der Physiotherapie. Mit der 

Aufnahme dieser Dimensionen finden somit auch Arbeitsbereiche eine Berücksichtigung, die 

durch das pandemiebedingte physical distancing in besondere Weise affiziert sind. 
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Typ der  

Arbeit 

Körperlich (Energetisch) 

   

Informatorisch-Geistig                                                             

Art der  

Arbeit 
mechanisch motorisch sinnlich 

interaktiv emotional reaktiv kombinativ kreativ 

Anforderung „Mecha-
nische 

Arbeit“ im 
Sinne der 

Physik 

Genaue 
Bewegung 

bei geringer, 
geregelter 

Kraftabgabe 

Auf Grund-
lage von 
Körper-
wissen 

bearbeiten 

Emotionen 
als Arbeits-

gegenstand; 
als Teil oder 

als Bedin-
gung der 
Leistung 

Informa-
tionen auf-

nehmen und 
darauf 

reagieren 

Informa-
tionen mit 

Gedächtnis-
inhalten 

verknüpfen 

Transforma-
tion von In-
formations-
inhalten zu 
„neuen“, 

erklärenden 
Informa-
tionen 

Beispiele tragen montieren behandeln betreuen Auto fahren konstruieren erfinden 

 
Tabelle 1 Typisierung von Arbeitsformen modifiziert nach Rohmert (1983) 

Die in den Interviews identifizierten Arbeitsformen bzw. Tätigkeiten, welche im Rahmen der 

Pandemie entstanden sind und als Best Practice-Beispiel fungieren können, werden anhand des 

modifizierten Modells typisiert. Die Typisierung ermöglicht es anschließend Transferpotentiale in 

andere Branchen und Wirtschaftssektoren zu identifizieren.  

5 AUSBLICK 
Die theoretische Fundierung des Vorgehens sowie die Analyse der aktuellen Geschehnisse bildet 

nun die Grundlage für die Datenerhebung. So soll zunächst ein Austausch mit Arbeitgeber- und 

ArbeitnehmerInnenvertretungen Aufschluss darüber geben, welche der vorausgewählten 

Branchen je Wirtschaftssektor in den jeweiligen Regionen mit höchster Priorität analysiert werden 

sollten. Im Anschluss daran werden Interviews mit Unternehmensvertretungen zur Analyse der 

Veränderungsprozesse und zum Entstehen neuer Arbeitsformen während der Pandemie geführt, 

um Best Practices und Lessons Learned, systematisch zu identifizieren. Zu diesem Zweck wird 

unter anderem kritisch hinterfragt, inwiefern die neuen Arbeitsformen langfristig zu einer 

Steigerung der Produktivität, einer Verbesserung der Arbeitssicherheit sowie einer erhöhten Zu-

friedenheit der MitarbeiterInnen und Führungskräfte beitragen können. 
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