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Vorwort

Die Flexibilitdt von Arbeitsort und Arbeitszeit als arbeitsorganisatorische Gestaltungs-
mafnahme ist unter dem Begriff der Telearbeit seit vielen Jahrzehnten bekannt und in
der Arbeitswelt etabliert. Nicht zuletzt durch eine fortschreitende Digitalisierung der
Arbeitswelt haben sich die Moglichkeiten des zeit- und ortsflexiblen Arbeitens in den
letzten Jahren vergroBert. Als Folge der Corona-Pandemie wurde die Priasenz an einem
unternehmerischen Arbeitsort umfassend eingeschrankt und stattdessen in groflem
Umfang ein Arbeiten von zu Hause (Homeoffice) eingefiihrt. In der Zeit der Einschrén-
kungen durch die Pandemie wurden vielfdltige Erfahrungen im Umgang mit zeit- und
ortsflexiblem Arbeiten gesammelt. In dem vorliegenden Praxishandbuch werden die
Erfahrungen der letzten Jahre mit einer Betrachtung von Chancen und Risiken des
flexiblen Arbeitens vorgestellt.

Aus den vielfiltigen Analysen des Arbeitens wihrend der Corona-Pandemie kann eine
allgemeingiiltige Empfehlung fiir zeit- und ortsflexibles Arbeiten nicht abgeleitet wer-
den. Vielmehr sind spezifische tétigkeitsbezogene Anforderungen sowie betriebliche
Rahmenbedingungen mit den individuellen Flexibilititsbedarfen von Beschiftigen in
Einklang zu bringen. In der Vielzahl der aktuell diskutierten flexiblen Arbeitsmodelle
werden Zeitanteile in Prisenz im Unternehmen mit Zeitanteilen der sogenannten mobi-
len Arbeit (u. a. im Homeoffice) zu hybriden Arbeitsmodellen verbunden, die Gegen-
stand des vorliegenden Praxishandbuchs sind.

Die Gestaltung von hybriden Arbeitsmodellen stellt neue Anforderungen an die rdumli-
che, zeitliche und soziale Gestaltung von Arbeit. So gewinnt bei hybrider Arbeit der
personliche Austausch bei gemeinsamer Prasenszeit an Bedeutung, wozu beispielweise
ein erweitertes raumliches Angebot fiir solche personliche Treffen benétigt wird. Die
verteilte Anwesenheit in Prisenz stellt erhhte Anforderungen an Abstimmungspro-
zesse, was u. a. in Regelungen zur Erreichbarkeit bei mobiler Arbeit beriicksichtigt wird.
Eine wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung von hybriden Arbeits-
modellen ist die Information und Schulung von Fiihrungskréften und Beschéftigten hin-
sichtlich der Chancen und Risiken von Flexibilisierungsmoglichkeiten. Auf den folgen-
den Seiten werden Gestaltungsansétze fiir hybride Arbeitsmodelle insbesondere auch in
Form von Berichten aus der unternehmerischen Praxis vorgestellt.

Zum Thema hybrides Arbeiten fand an der Carl von Ossietzky Universitdt Oldenburg
am 22. Mirz 2023 eine Konferenz statt. Die Beitrdge sind in unterschiedlicher Form in
das Praxishandbuch eingeflossen. Ich danke allen Beteiligten der Veranstaltung fiir ihr



engagiertes Mitwirken. Die Diskussionen vor Ort haben die Komplexitit einer Gestal-
tung hybrider Arbeit unter gleichzeitiger Berlicksichtigung vielfdltiger Anforderungen
und Bediirfnisse deutlich aufgezeigt.

Die Durchfithrung der Konferenz und die Erstellung des Praxishandbuchs wiederum
sind Bestandteil des vom Niedersidchsischen Ministeriums fiir Wissenschaft und Kultur
geforderten Projektes Hybride Arbeit — die Normalitit von morgen. Das Projekt wird
vom Lehrstuhl Organisation und Personal gemeinsam mit der Kooperationsstelle Hoch-
schule-Gewerkschaften der Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg durchgefiihrt.
Sowohl der Lehrstuhl fiir Organisation und Personal als auch die Kooperationsstelle
Hochschule-Gewerkschaft verfiigen {iber umfangreiche Erfahrung und Expertise bei der
Analyse und Gestaltung hybrider Arbeitsmodelle. Ich danke allen Beteiligten unserer
Universitdt fiir ihr Engagement bei der Durchfithrung des Projektes und der Erstellung
des Praxishandbuchs.

Ich wiinsche allen Leser*innen des Praxishandbuchs vielfiltige Anregungen fiir das
bessere Verstdndnis und die menschengerechte Gestaltung hybrider Arbeit.

Prof. Dr. Ralph Bruder
Prasident
Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg
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Durch die Corona-Pandemie hat sich die Arbeitswelt nachhaltig verdndert. Als betrieb-
liche InfektionsschutzmaBnahme wurden fiir das Homeoffice geeignete Tatigkeiten in
erheblichem Umfang in den Privatbereich der Beschiftigten verlagert. Das Arbeiten von
zu Hause aus ist zum festen Bestandteil der Arbeitskultur geworden. In den letzten Jah-
ren wurden zahlreiche Umfragen, Forschungs- und Praxisprojekte zu Homeoffice-Arbeit
durchgefiihrt. Die Ergebnisse verdeutlichen sowohl die Potentiale als auch die Heraus-
forderungen, die Beschiftigte mit der erstmaligen oder verstarkten Nutzung von Home-
office gemacht haben (Ahlers etal. 2021; DGB 2021; Emmler & Kohlrausch 2021;
Frodermann et al. 2021; Bonin et al. 2020; DAK-Sonderanalyse 2020; Kunze et al.
2020). Neben Vorteilen, wie Wegfall von Pendelzeiten, einer hohen Selbstbestimmtheit
und einer guten Vereinbarkeit von Beruf und privaten Care-Aufgaben, birgt das Arbeiten
von zu Hause auch Risiken fiir Beschiftigte. Nicht selten steigt die Gefahr der Uberlas-
tung, was vor allem mit Entgrenzungsphinomenen von Arbeit und Arbeitsverdichtungs-
prozessen zusammenhéngt. Ob Homeoffice fiir Beschiftigte eher Segen oder Fluch ist,
hingt entscheidend von gesetzlichen, betrieblichen und individuellen Rahmenbedingun-
gen ab.

Seit einem Jahr ist der postpandemische Arbeitsalltag nun fiir viele durch hybrides
Arbeiten bestimmt, einer Kombination von Prisenzarbeit in der Betriebsstitte und
mobiler Arbeit insbesondere in Form von Homeoffice. Bei einer 5-Tage-Woche wollen
Beschiftigte mehrheitlich zwei bis drei Tage von zu Hause aus arbeiten und préferieren
einen flexiblen Einsatz der Homeoffice-Tage, wie aus verschiedenen empirischen Erhe-
bungen im Kontext der Corona-Pandemie hervorgeht (Emmler & Kohlrausch 2021;
Kunze et al. 2020; Stiirz et al. 2020). Im Jahr 2022 hat sich nach Angaben des ifo-Insti-
tuts die Homeoffice-Nutzung in Deutschland bei Vollzeitbeschéftigten auf durchschnitt-
lich 1,4 Tage pro Woche eingependelt (ifo Institut 2022). Nach einer IAB-Betriebs-
befragung besteht der Trend zum hybriden Arbeiten vor allem in mittleren und groBeren
Unternehmen mit mehr als 250 Beschéftigten, wihrend kleinere Betriebe das Arbeiten
von zu Hause aus wieder zuriickfahren mdchten. Als Begriindung werden hierbei nicht
geeignete Tatigkeiten fir das Homeoffice und die erschwerte Zusammenarbeit auf
Distanz genannt (Bellmann et al. 2021). Aus Sicht des Arbeitsschutzes bediirfen bei
hybrider Arbeit alle Tétigkeiten zu Hause und in der Betriebsstitte betrieblicher Rege-
lungen, damit Arbeitsschutzstandards effektiv eingehalten werden (Backhaus et al. 2021).
Dabei unterliegt die Gestaltung hybrider Arbeitsmodelle weitgehend der betrieblichen
Mitbestimmung.
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Modelle hybrider Arbeit und zentrale Ebenen der Gestaltung

Hybride Arbeitsmodelle bestehen in den unterschiedlichsten Auspriagungen. Zu welchen
Anteilen und welchen Zeiten in der Betriebsstétte und im Homeoffice bzw. mobil gear-
beitet wird, hdangt von den getroffenen Vereinbarungen in den Unternehmen und Institu-
tionen ab. Die potentiell unzdhligen hybriden Arbeitsmodelle lassen sich grob in drei
Kategorien einteilen (Abbildung 1).

Beim fixen Modell hybrider Arbeit ist genau festgelegt, an welchen Tagen und zu wel-
chen Zeiten Beschiftigte mobil und in der Betriebsstétte arbeiten. Beim teilweise flexi-
blen Modell haben Beschiftigte die Moglichkeit, die Arbeitszeit hinsichtlich des tédgli-
chen Zeitumfangs oder der Wochentage flexibler zu gestalten. In der Praxis kann dies so
aussehen, dass Beschiftigte Tage, an denen sie im Homeoffice arbeiten, selbst wihlen
konnen, wobei sie die Festlegung mit einem gewissen Vorlauf ihren Arbeitgeber*innen
mitteilen miissen. Beim véllig flexiblen hybriden Arbeitsmodell kdnnen Beschéftigte
wiederum vollkommen eigenstindig und flexibel entscheiden, an welchen Tagen und in
welchem Zeitumfang sie wo arbeiten. Beriicksichtigt werden miissen hierbei lediglich
Regelungen durch das Arbeitszeitgesetz und betriebliche Vereinbarungen, in denen auch
der maximale Zeitanteil fiir das Arbeiten im Homeoffice festgelegt ist.

Arbeitszeit

teilweise flexibel

fester Zeitumfang a) fester Zeitumfang / variable Tage
und feste Tage b) variabler Zeitumfang / feste Tage

véllig flexibel

vollig frei wahlbare Tage und
frei wihlbarer Zeitumfang

100 %
Betriebsstatte
80 % Betrieb &

20% HO/MA
60 % Betrieb &
40% HO/MA

Hybride Arbeit

40 % Betrieb &
60% HO/MA

20 % Betrieb &
80 % HO/MA
100 % Homeoffice/
Mobile Arbeit

Arbeitsort

Abb. 1 Homeoffice = HO, Mobile Arbeit = MA, eigene Darstellung in Anlehnung an Lehr 2021

Die Kombination von Homeoffice und Présenzarbeit in ihrer Multilokalitdt bringt be-
sondere Herausforderungen mit sich. So wirkt sich das Arbeiten im Homeoffice auf das
Arbeiten in der Betriebsstitte aus und vice versa. Hybride Arbeitsmodelle zu etablieren,
ist fiir Arbeitgeber*innen, Interessenvertretungen und Beschiftigte mit substantiellen
Veranderungen auf drei zentralen, sich gegenseitig bedingenden Ebenen verbunden:
Arbeitsplatzkonzepte, Arbeitsorganisation und Digitalisierung (Abbildung 2).



Thomas Breisig, Claudia Czycholl, Hiltraud Grzech-Sukalo, Uwe Krdcher | 9
Hybride Arbeit — eine Einfiihrung in das Buch

]
S s

Abb. 2 Wechselbeziehungen bei hybrider Arbeit, eigene Darstellung

Neuartige Herausforderungen an Arbeitsplatzkonzepte entstehen insbesondere dann,
wenn im Zuge von hybrider Arbeit Biiroflichen reduziert werden und fiir Beschéftigte
moglicherweise der Anspruch auf einen festen Arbeitsplatz im Biiro entféllt. Arbeits-
pldtze werden dann u. a. in Form von Desksharing oder in reversiblen Biiros mit klein-
teiligen, aber flexiblen Raumgestaltungsmoglichkeiten zur Verfiigung gestellt. Dabei
bergen die raumsparenden Konzepte ein nicht zu unterschitzendes Konfliktpotential
innerhalb der Belegschaft. Sie bediirfen einer breiten Akzeptanz und damit einer beteili-
gungsorientierten Regulierung. Die Konzeptionierung der Arbeitsplétze in der Betriebs-
stitte und zu Hause stellt mit allen Aushandlungsprozessen eine grofle Gestaltungsauf-
gabe fiir die betrieblichen Akteur*innen dar. Zudem induzieren sie neue architektonische
Anforderungen an Biirogebdude und Privatwohnungen, wie auch Verdnderungen von
Arbeitsschutzregelungen hinsichtlich der Ausstattungsstandards.

Gleichzeitig erfordern hybride Arbeitsmodelle eine andere Arbeitsorganisation als die
ausschlieliche Prasenzarbeit im Biiro. Hierzu zahlt die gesundheitsvertrigliche Arbeits-
platzausstattung sowohl des Homeoffice- als auch des Biiroarbeitsplatzes. Zudem geht
es in zentraler Weise um die Gestaltung der Zusammenarbeit und Kommunikation zwi-
schen Kolleg*innen, mit Vorgesetzten und Kund*innen. Hierfiir sind gemeinsame
Absprachen aller Mitglieder hybrid arbeitender Teams und Kompetenzen von Vorge-
setzten im ,,Fiihren auf Distanz* zielfiihrend. AuBBerdem bietet es sich an, den Status quo
der Teamarbeit und die Teamprozesse und -ergebnisse in regelméfBigen Abstéinden
gemeinsam zu reflektieren.

Die Etablierung hybrider Arbeitsmodelle geht auch mit besonderen Anforderungen im
Bereich Digitalisierung einher. Damit Beschéftigte beim zeitweisen Arbeiten im Home-
office bestindig, produktiv und reibungslos tétig sein kdnnen, bedarf es einer entspre-
chenden IT-Infrastruktur. Hierzu gehort die Bereitstellung mobiler Endgeréte und inno-
vativer Tools, u. a. zur kollaborativen Team- und Projektzusammenarbeit sowie zur
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Kommunikation, etwa fiir Videokonferenzen. Ferner sind bei der Umsetzung hybrider
Arbeit die Regelung und Schaffung der technischen Voraussetzungen fiir einen sicheren
Zugriff auf betriebliche Daten im Homeoffice zentral. Als Stichwort sei hier die E-Akte
genannt.

Wie in den vorherigen Ausfiihrungen skizziert, ist die Ausgestaltung hybrider Arbeit von
hoher gesellschaftlicher Relevanz. Insofern ist es dringend notwendig, sich verstarkt mit
den damit verbundenen Herausforderungen fiir Arbeitgeber*innen, Interessenvertretun-
gen sowie Beschiftigte und verschiedenen Losungsansétzen auseinanderzusetzen.

Zum Buch

Das vorliegende Praxishandbuch ist ein Produkt des Zukunftsdiskurses Hybride Arbeit —
die Normalitit von morgen (August 2022 — Dezember 2023). Das Projekt wird vom
Niedersichsischen Ministerium flir Wissenschaft und Kultur gefordert und vom Lehr-
stuhl Organisation und Personal gemeinsam mit der Kooperationsstelle Hochschule-
Gewerkschaften der Carl von Ossietzky Universitdt Oldenburg durchgefiihrt. Ziel des
Projekts war es, die neuen und verdnderten Herausforderungen der zunechmenden Arbeit
im Homeoffice und ihre Auswirkungen auf die Prasenzarbeit ndher zu beleuchten. Dabei
standen Gestaltungsoptionen der verschiedenen Aspekte hybrider Arbeit im Vorder-
grund. Hierzu fand am 22. Mérz 2023 an der Universitdt Oldenburg die Konferenz
Hybrides Arbeiten — heute hier, morgen dort... statt. Ein Teil der folgenden Buchbeitrige
basiert auf dort gehaltenen Vortridgen und durchgefiihrten Workshops von Expert*innen
aus Wissenschaft und Arbeitswelt.

Auf den kommenden Seiten werden verschiedene Aspekte hybrider Arbeit vorgestellt
und Anregungen fiir ein gesundheitsorientiertes, sozialvertragliches gutes Arbeiten im
»New Normal“ gegeben. Dabei gliedert sich das Buch in die drei Teile Analysen, Kon-
zepte zur Gestaltung und Praxisberichte.

Im ersten Teil werden die Trends und Entwicklungen der Arbeitswelt hin zur Etablierung
hybrider Arbeitsmodelle in ihren unterschiedlichen Facetten erortert. Die Beitrdge geben
einen Uberblick iiber den allgemeinen Forschungsstand vorrangig im deutschsprachigen
Raum. Hybride Arbeit wird dabei nicht nur als eine 6rtliche und zeitliche Flexibilisie-
rung von Arbeit analysiert, sondern auch als eine Neukonfiguration des Zusammenhangs
von Erwerbsarbeit und Privatleben betrachtet. Die Autor*innen zeigen zentrale Chancen
und Risiken hybrider Arbeit auf, diskutieren die dahinterliegenden Motivlagen beteilig-
ter Akteure und formulieren punktuell Gestaltungsherausforderungen.

Im zweiten Teil widmen sich die Autor*innen unterschiedlichen Aspekten bei der Ge-
staltung hybrider Arbeit. Die Beitridge gehen auf Digitalisierungsprozesse bei hybrider
Arbeit ein, befassen sich mit Gesundheits- und Arbeitsschutzaspekten und behandeln
Ansitze und Moglichkeiten zur betrieblichen Mitbestimmung bei der Ausgestaltung
hybrider Arbeitsmodelle. Dabei werden Vor- und Nachteile des ,,New Normal“ in den
Blick genommen und aufgezeigt, inwiefern diese von spezifischen Unternehmenskultu-
ren bestimmt sind. Die Beitrédge verdeutlichen das grofle Spektrum an unterschiedlichen
Gestaltungsansitzen, die mittlerweile im betrieblichen Alltag Praxis geworden sind.
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Der dritte Teil befasst sich mit konkreten betrieblichen Praxisbeispielen. In Interviews
stellen Vertreter*innen verschiedener Unternehmen ihre Gestaltungsansitze hybrider
Arbeit vor. Im Mittelpunkt stehen dabei die drei beschriebenen Dimensionen Arbeits-
platzkonzepte, Arbeitsorganisation und Digitalisierung. Die Sammlung der betrieb-
lichen Beispiele hat nicht den Anspruch, Best-Practice-Losungen zu dokumentieren.
Vielmehr soll das breite Spektrum verschiedener Moglichkeiten der Gestaltung hybrider
Arbeit mit seinen Chancen und Herausforderungen aufzeigt werden.

Die Herausgeber*innen wiinschen Thnen eine interessante sowie anregende Lektiire des
Praxishandbuchs und hoffen, Anregungen und Hinweise fiir die weitere Gestaltung
hybrider Arbeit in [hrem Unternehmen bzw. Ihrer Institution geben zu kénnen.
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Ingo Matuschek
Hybride Arbeit im Uberblick — Trends und Erfahrungen

Prof. Dr. Ingo Matuschek, Professor fiir Soziologie mit dem Schwerpunkt
Arbeit und Sozialstruktur an der Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit,
Standort Schwerin

Wiéhrend der Corona-Pandemie gewann das Homeoffice hierzulande stark an Bedeu-
tung. Zuvor zeigte sich Deutschland eher strukturkonservativ; die ,,Telearbeit™ fiithrte ein
Schattendasein zur Lésung (vereinzelter) individueller Bedarfe (Kleemann 2005). Uber
die Jahre war allenfalls eine moderate Steigerung zu verzeichnen — regelméfige Arbeit
im Homeoffice verharrte im unteren einstelligen Prozentbereich. Das Arbeiten im
Homeoffice bot sich in der Pandemie als schnell umsetzbare MaBBnahme an, Arbeitspro-
zesse aufrechtzuerhalten und den Gesundheitsschutz zu gewéhrleisten. Insbesondere
Beschiftigte indirekter Bereiche und spezifischer Dienstleistungen profitierten davon.
Homeoffice bzw. wenig spiter hybride Arbeitsformen erlebten einen wahren Auf-
schwung. In der Pandemie haben viele Beschiftigte hiermit erstmalige Erfahrungen
gemacht oder erlebt, dass sich ihre gelegentliche Nutzung in einen (durch den Gesetz-
geber erzwungenen) Dauerzustand umwandelte. Einige haben daraus positive Impulse
fiir eine zukiinftige Tatigkeit ,,von zu Hause aus® gezogen, andere kritisierten die zuneh-
mende Distanz zu Kolleg*innen. Nur wenige Betriebe versuchten spiter, ganze Biiro-
Abteilungen zugunsten eines Homeoffice in Permanenz aufzulésen (Bellmann 2023).
Uberwiegend wird heute beiderseits die besondere Qualitit der Arbeit in betrieblicher
Ko-Prasenz gegeniiber der ausschlieBlichen Tétigkeit im Homeoffice betont und der
Wechsel zwischen betrieblichem bzw. heimischem Arbeitsplatz als ausgewogene,
gleichwohl voraussetzungsvolle Losung bevorzugt.

Die konkreten Organisationsmodelle inklusive grundlegender technischer Ausstattung
des Arbeitsplatzes im Betrieb wie auch im eigenen Zuhause haben auf Zu- wie Wider-
spruch immensen Einfluss gehabt. Dem wird im Folgenden zunichst mit einer kurzen
(internationalen) Einbettung von Homeoffice in Deutschland im Vergleich zur Verbrei-
tung in anderen Léndern und Verweisen auf aktuelle Entwicklungstrends nachgegangen
(Abschnitt 1). Dann richtet sich der Blick auf Arbeitsplatzkonzepte und Fragen der
hybriden Arbeitsorganisation (Abschnitt 2). Der Beitrag endet mit einem knappen
arbeitspolitischen Fazit (Abschnitt 3).
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1 Von der Nische zur reguliren Wahlmoglichkeit:
Entwicklungstrends

Die niedrigschwellige Verbreitung des Homeoffice in Deutschland blieb vor 2020 unter
dem Niveau anderer européischer Lénder zuriick und bewegte sich in &hnlichen GroBen-
ordnungen wie in Italien und Spanien. Die mit fiinf Prozent der Beschéftigten eher nied-
rige regelméifBige Nutzung in Deutschland iiberschritt zwar das Niveau osteuropdischer
Lander (Ausnahme: Estland), erreichte aber nicht fiihrende Nationen wie die Nieder-
lande oder Finnland mit 14 bzw. 13 Prozent (Eurostat 2018). Gelegentlich von zu Hause
aus zu arbeiten, war 2017 aber immerhin 23 Prozent der Beschiftigten in Deutschland
prinzipiell moglich (Grunau et al. 2020) — ein Ausmal, dass auch nach der Pandemie
Bestand hat und in dieser Hinsicht Deutschland im europdischen Mittelfeld platziert.

In Deutschland gaben vor der Pandemie iiber die Hélfte der Unternehmen an, regelméBig
Homeoffice zu nutzen — in der Regel vermutlich in Form von hybriden Arbeitsmodellen.
Allerdings betraf das nur wenige Beschiftigte (Demmelhuber et al. 2020) und war bran-
chen- bzw. berufsbezogen sowie regional hoch different (Boockmann et al. 2021). Bei-
spielsweise wurde das Arbeiten im Homeoffice von Beschiftigten mit hohem Schul-
abschluss nahezu doppelt so hédufig regelméBig genutzt wie von Beschiftigten mit einem
niedrigeren Bildungsabschluss (vgl. den Uberblick bei Bellmann et al. 2023). Unterneh-
men schitzten kurz vor der Pandemie insbesondere die damit einhergehende Flexibilitét
der Beschiftigten (62 %) und die Vereinbarkeit von Familie und Beruf (55 %), gepaart
mit der Erreichbarkeit der Beschéftigten (47 %). Etwa die Hilfte erwartete eine hohere
Produktivitét (45 %), etwa ein Drittel eine groBere Attraktivitit des Unternehmens fiir
Arbeitskrifte. Allerdings begrenzt die konkrete Aufgabe und die damit einhergehende
Passfihigkeit die Mdoglichkeit, Arbeiten aus dem Homeoffice heraus auszufiihren —
90 Prozent gaben dies als Grund fiir die Zuriickhaltung an (Grunau et al. 2019).

Flexibilitat fir Beschaftigte 62%

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

55%

Erreichbarkeit der Beschaftigten (z.B. wahrend einer
Dienstreise)

47%

Hohere Produktivitat

45%
Fahrzeitersparnis

36% Angaben in %

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat 35%

Ruhigerer Arbeitsort 26%

Optimierung der Biiroflachennutzung

10%
Quelle: Grunau et al. 2019

Abb. 1 Positive Erfahrungen von Betrieben
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Die Entwicklung ldsst auf eine in Deutschland relativ stark verankerte, wenn auch ver-
blassende Prasenzkultur schlieen, die insbesondere bei dlteren Vorgesetzten und Mana-
gern von einem ausgeprigten Kontrollbewusstsein moderiert wird (Krause & Matuschek
2023). Trotz systemischer Kontrollmdglichkeiten (Hildebrandt & Seltz 1989), die pro-
zessbezogene Daten (etwa Zeitdauer, Arbeitsleistung) und Qualitdtsmerkmale durch
eine finale Ergebnissichtung vereinen, scheint vielerorts das Prinzip einer personlichen
Aufsicht in Prisenz vorzuherrschen. Die Arbeitsleistung in eigener Regie und Verant-
wortung auszufiihren und anhand des Ergebnisses kontrollieren zu lassen, folgt zwar den
Leitbildern autonomen Arbeitens (grundlegend Friedman 1977), scheint aber insbeson-
dere fiir dltere Vorgesetzte nur ein bedingt hinreichendes Mittel der Steuerung zu sein.
Ganz im Sinne des Foucault’schen ,,Panoptikums® wollen sie ihre Untergebenen ,,arbei-
ten sehen®. Das basiert auf dem Prinzip des Misstrauens einer letztlich ,,despotischen
Herrschaft™ (Burawoy 1985) iiber die Beschéftigten. In letzter Instanz scheint arbeits-
wie alltagspraktisch eine Mischung aus Autonomie und personaler Kontrolle Bestand zu
haben, die in Deutschland lange Zeit die Ausbreitung des Homeoffice bzw. anderer For-
men der Telearbeit behinderten: Dort ist in der Perspektive vieler Manager trotz Ergeb-
niskontrolle schlicht nicht sicht- und damit iiberpriifbar, ob Arbeitsleistung vertrags-
gemal} erbracht wird oder nicht; begrenzt noch durch den in Deutschland wichtigen
Datenschutz und die spezifischen Regelungen zur Leistungskontrolle zum Beispiel im
Betriebsverfassungsgesetz.

Mit der Pandemie waren entsprechende Vorbehalte obsolet: Konnte zuvor der Wunsch
von Beschiftigten nach einer hybriden Arbeit durch direkte Vorgesetzte prinzipiell
abschligig beschieden werden (Krause & Matuschek 2023), kam es nach friithzeitigen
Appellen seitens des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) ab 2020 und
spétestens mit den ab Januar 2021 ausgesprochenen Arbeitsschutz-Verordnungen zu
einem wahren Auszug der Beschiftigten aus den Betrieben. Der darauthin eintretende
Lerneffekt gewéhrleisteter Produktivitit und funktionierender Arbeitsprozesse hat dem
anwachsenden Trend zum Homeoffice den Weg weiter geebnet. Wahrend der Pandemie
arbeiteten (temporér) fast drei Fiinftel der hoher qualifizierten Berufsgruppen im Home-
office, in der weniger gut qualifizierten Gruppe der Beschéftigten galt das nur flir maxi-
mal ein Viertel (Bonin et al. 2020, 2021). Insgesamt wurde in der ersten hochkritischen
Phase 2020 einem Drittel der Beschiftigten die Mdglichkeit eingerdumt, von zu Hause
aus zu arbeiten — Betriebe mit Betriebsvereinbarungen zur mobilen oder hybriden Arbeit
bzw. zum Homeoffice praktizierten dies vor wie in der Pandemie deutlich haufiger als
Unternehmen ohne eine entsprechende Regelung (Bellmann et al. 2020). Derartige Ab-
sprachen befordern demzufolge die Mdoglichkeiten flexiblen Arbeitens. Angesichts der
Investitionen in Hard- und Software ist davon auszugehen, dass der Umfang einer
IT-basierten Arbeitsform wie im Homeoffice nicht mehr unter das Niveau vor der Pan-
demie zuriickfallen wird (Alipour et al. 2020; Gathmann et al. 2023). Auch wenn also
entgegen dem landlaufigen Eindruck das Homeoffice keineswegs die dominante Arbeits-
form weder vor, in, noch nach der Pandemiekrise darstellt, ist doch von einer zunehmen-
den Relevanz dieser Art des Arbeitens auszugehen. Damit ist zu fragen, wie Arbeitsplatz-
konzepte gestaltet werden miissen, um betrieblichen wie individuellen Anforderungen
gerecht zu werden.
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2 Arbeitsplatzkonzepte und -gestaltung hybrider Arbeit

Die technische Ausstattung im Homeoffice ist zweifelsohne von grof3er Bedeutung: Die
Palette relevanter Aspekte reicht vom grundlegenden Zugang zu hinreichender Netz-
Infrastruktur, {iber etwaige Unterschiede zwischen privaten Computern und betrieb-
licherseits iiberlassener Technologie, bis hin zu Fragen der Wartung und der Kosten-
iibernahme fiir die Infrastruktur. Dabei zeigen sich regionale Unterschiede zum Beispiel
zwischen Stadt und Land, die u. a. mit dem Ausbauniveau der Glasfasertechnologie ein-
hergehen. Aber auch die Endausstattung mit Geréten ist different verteilt. Im Homeoffice
werden private Endgerite (inkl. Handy und Drucker etc.) von Beschéftigten deutlich
Ofter genutzt als bei der Arbeit in Prasenz (DGB Index GA Report 21 2021).

Es liegt nahe, dass jenseits dieser technischen Facetten die Arbeitsplatzgestaltung im
heimischen Homeoffice von sozialen Faktoren begleitet wird, die Einfluss auf die jewei-
ligen Gestaltungsoptionen haben. Zuvorderst ist das hdusliche Umfeld zu benennen.
Eigenheimbesitzer*innen diirften in der Regel mehr Moglichkeiten zur Einrichtung eines
Arbeitsplatzes haben als Mieter*innen oder Eigentiimer*innen von Wohnungen. Die
verfiigbare Wohnfldche, ihre Ausstattung und Aufteilung muss zudem ins Verhéltnis zu
anwesenden Personen gesetzt werden. Hat man also einen eigenen Biiroraum zur Verfii-
gung und kann eine ergonomisch einwandfreie Biiroausstattung eingerichtet werden,
bietet dies bessere Moglichkeiten als der schon fast sprichwdrtliche Arbeitsplatz am
Kiichentisch. Miissen zu Hause mehr als nur eine Person hybrid arbeiten, stellen sich
zudem Verteilungsaufgaben: Wer bekommt den besser geeigneten Arbeitsplatz, findet
man zu gerechten (alternierenden) Losungen — solche Fragen scheinen sich entlang tra-
dierter Konventionen zu entscheiden, sodass Frauen dabei haufig das Nachsehen haben
(Krause & Matuschek 2023).

Funktional betrachtet eignen sich Berufe in unterschiedlichem Maf3e fiir die Arbeit im
Homeoffice. Das belegt der Blick auf die sektorale Verteilung. Im Dezember 2022, nach
Abflauen der Pandemie, arbeitete noch ein Viertel aller Beschéftigten mindestens teil-
weise im Homeoffice; bei den Dienstleistungen war dies rund ein Drittel, im Verarbei-
tenden Gewerbe und im GroBhandel dagegen nur 16 Prozent und im Einzelhandel wie
im Bauhauptgewerbe ca. fiinf Prozent (Destatis 2023). Nicht jede Tétigkeit ist geeignet,
im Homeoffice ausgeiibt zu werden; andererseits beinhalten viele Tétigkeiten z. B. in
Administration und Entwicklung einen gewissen Anteil entsprechend verlagerungsfahi-
ger Aufgaben: So sind etwa Dokumentationspflichten oder das Erstellen von Konzep-
tionen der Produkt- bzw. Prozessentwicklung durchaus kompatibel mit der hybriden
Arbeitsform. Fiir den heimischen Arbeitsplatz sind hinreichende Raum-, Licht- und Luft-
verhiltnisse unabdingbar, begleitet von einer ergonomischen Anspriichen geniigenden
Ausstattung mit kippsicherem Biirostuhl oder hhenverstellbarem Schreibtisch inklusive
entsprechender Verkabelung etc. Auch Gerdusche konnen die Arbeitsausfithrung storen
und sollten minimal sein.

Das Arbeiten im Homeoffice bietet zudem viele Vorteile. Fahrzeiten werden eingespart,
was insbesondere zu Beginn der Pandemie als grofer Vorteil gesehen wurde (Krause &
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Matuschek 2023). Es lassen sich berufliche Téatigkeiten und Aufgaben in der Privat-
sphire besser vereinbaren: Care-Aufgaben und eine gelingende Work-Life-Balance
(Kleemann et al. 2019) bzw. die Eigenarbeit (Brandl & Hildebrandt 2002) an der per-
sonlichen Entfaltung kdnnen besser bewiltigt werden. Andererseits droht die Gefahr per-
manenter Uberlagerung unterschiedlicher Aufgabenfelder; berichtet wird von einer ten-
denziellen Ausdehnung der Arbeitszeiten, die Einschrankung von Pausenzeiten und ein
standiges Nebeneinander von Arbeitsaufgaben und Care-Tétigkeiten. Es entstehen somit
erhohte Kommunikationsanforderungen und Abstimmungsbedarfe gegeniiber Dritten,
die die flexibilisierten Orts- und Zeitregime mit sich bringen. Zugleich gilt: Jiingere Kin-
der wie erkrankte oder eingeschréinkte &ltere Personen erfordern mehr Zuwendung als
(noch) selbststéindige Personen; dies deutet auf lebensphasenspezifische Uberformungen
der Arbeit im Homeoffice hin (Krause & Matuschek 2023): Singles am Anfang ihrer
beruflichen Karriere diirften in der Regel weniger verpflichtende lebensweltliche Auf-
gaben gegeniiber Dritten zu bewéltigen haben als Personen mit Kindern oder zu pflegen-
den Elternteilen. Es zeigt sich demnach eine je individuelle, ggf. temporidre Anpassung
an unterschiedliche Taktgeber, die zu Vereinfachungen oder auch Gefihrdungen fiihren
konnen. Es bedarf folglich an Konzepten, die geeignet sind, Fehlentwicklungen zu
diagnostizieren; neben regelméBigen Personalgesprichen wére dabei an psychische
Gefahrdungsbeurteilungen zu denken.

Normalarbeitsverhaltnis

Erwerbsarbeit

Teilzeit Versorgungsarbeit
prekare Beschaftigung
Selbststandigkeit
Arbeitslosigkeit Mischarbeit
Mischqualifikation
Mischeinkommen
Mischbelastungen
Gemeinschaftsarbeit Eigenarbeit

Abb. 2 Ineinandergreifen unterschiedlicher Tétigkeiten bei hybrider Arbeit als belastendes Zeitregime
(Brandl & Hildebrandt 2002: S. 105)

Bei hybrider Arbeit ist der hdusliche Arbeitsplatz ebenso wie sein Pendant im Betrieb
fiir die Qualitit des Arbeitens von Belang. Homeoffice kann zu einer stirkeren Verein-
zelung der Beschiftigten fiithren, insbesondere bei weniger gut eingebundenen Men-
schen, was sich letztlich negativ auf soziale Interaktionen sowie die Team- und Kontakt-
fahigkeit und damit auch auf die Arbeitszufriedenheit auswirken kann. Die Ausdehnung
von Homeoffice-Zeiten kann die immer gegebene soziale Dimension von Erwerbsarbeit
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negativ beeinflussen und dann psychosoziale Folgen nach sich ziehen, sodass ein Verlust
von sozialer Lebensqualitdt befordert werden kann. In diesem Zusammenhang ist ein
Trend zur Auflosung von Biiroliegenschaften der Unternehmen erwédhnenswert:
27 Prozent der Unternehmen haben dies in oder kurz nach der Pandemie getan, weitere
22 Prozent planen dies, 40 Prozent dagegen aktuell nicht (Kolf et al. 2023). Zwar folgt
die Verringerung von Biiroflachen in erster Linie dem einfachen Motiv der Kostenreduk-
tion, doch faktisch fiihrt dies zu einer Verlagerung von Arbeitstétigkeit. Derartige raum-
lich-6konomische Entwicklungen sind geeignet, die zuvor angesprochenen Risikofakto-
ren zu pushen, sodass sie aufmerksam beobachtet werden miissen.

Hybride Arbeitsmodelle der temporiren Nutzung des Homeoffice stellen gegeniiber
radikalen Verlagerungen den Normalfall dar. Mit dem Aufkommen mobiler Endgerite
(u. a. Smartphone und Laptop, iPods etc.) scheinen solche Konzepte im Zuge von Re-
Organisation der Arbeit relativ einfach umsetzbar. Herausgebildet haben sich unter-
schiedliche Konstellationen: Im Zuge des Desksharings wird eine vorhandene betrieb-
liche technische und rdumliche Infrastruktur in der Betriebsstétte zur Verfligung gestellt,
gewohnlich im ,,first come-first serve-Prinzip und z. B. unter Nutzung von Rollcontai-
nern fiir den Verschluss relevanter/personlicher Unterlagen. In einigen Fillen wird das
in GroBraumbiiros oder mit open spaces, z. B. Sitzflachen in Fluren, bewerkstelligt.
Daneben gibt es auch kollektive Pool-Konzepte, die einen festen Kolleg*innenkreis in
die Zuteilungsverfahren einbeziehen und so in definierten R&umen soziale Beziehungen
innerhalb der betrieblichen Organisationseinheiten stabilisieren. Ohne Rahmung ent-
puppt sich dies als eine Art personalpolitische Lotterie — daher haben Unternehmen
Arbeitsplatzbuchungssysteme etabliert, die jenseits einer situativen Zuteilung Planungs-
sicherheit fiir individuelle An- und Abwesenheit im Betrieb versprechen. Prinzipiell ist
bei gegebenen arbeitsrechtlichen und -vertraglichen Voraussetzungen auch die zeitwei-
lige Arbeit auBerhalb Deutschlands gut integrierbar (Stichwort Arbeit am Urlaubsort;
workation). Im Resultat zeigt sich in der konkreten Ausgestaltung der ,,entgrenzten Ar-
beit* (Kratzer 2005) im Homeoffice der Stellenwert der Beschiftigten innerhalb der
Betriebs- und Arbeitskultur. Menschenzentrierte Modelle scheinen zudem eine hohere
Bindungskraft zu haben als rein kostenorientierte Konzepte und realisieren Vorteile
flexibler Optionsmodelle fiir Beschiftigte wie Betriebe gleichermalien.

Welche Arbeitsplatzkonzepte auch immer gewahlt werden, sie verdndern die Modi der
Arbeitsorganisation insgesamt. Gegeniiber dem reinen Présenzbetrieb stellen sich flui-
dere Abteilungs- bzw. Teamstrukturen ein. Zwar bleibt oftmals die formale Zugehorig-
keit bestehen, allerdings begegnet man sich in Ko-Présenz im Kollegium in immer wech-
selnden Konstellationen. Das fiihrt in der Regel zu der Uberlegung, obligatorische oder
fakultative Prisenztage zu vereinbaren — auch wenn diese nicht immer in vollstindiger
Anwesenheit durchgefiihrt werden. Ob es dafiir feste Termine oder eher situative Ab-
sprachen gibt, ist von den faktischen Aufgaben abhéngig. Notwendig erscheinen dariiber
hinaus Teambuilding-Prozesse, die eine gewisse Verbundenheit und damit Verlasslich-
keit befordern. Das festigt die sozialen Beziehungen gerade in hybrid organisierten
Arbeitsplatzkonzepten (Krause & Matuschek 2023).
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Hybride Arbeitsformen brauchen auch deshalb einen angemessenen Fiihrungsstil.
Gefragt sind kommunikative Moderation und Ergebnisorientierung, um den Arbeitsauf-
wand zu minimieren und Prozesse effizient zu gestalten. Wichtig erscheint die Arbeits-
zeitkontrolle als Fiihrungsaufgabe; hier gilt es, Uberforderungen durch fehlgeleitete
Selbstorganisation z. B. im Zusammenhang mit Care-Work (Stichwort Tagesrandzeiten
und ,,Doppelschicht®) zu vermeiden bzw. eine {ibersteigerte Leistungskonkurrenz unter
Kolleg*innen einzuddmmen. Letztere kann durch die nicht gegebene Wahrnehmung des
Arbeitsverhaltens Anderer verschirft werden — der fehlende Vergleich erschwert die
Einschitzung der eigenen Leistung und befordert dadurch Uberlastungen. Ein dem ange-
messener Fiihrungsstil erfordert eine erhéhte Kommunikationsleistung innerhalb des
Verantwortungsbereichs von Fiihrungskréften, die bis in die abzustimmenden und inhalt-
lich zu rahmenden Meetings der Arbeitsgruppen reicht. Auf Grund zeitlich unterschied-
lich gelagerter Priasenzen und der Effekte medienvermittelter Kommunikation sollte
der damit einhergehende eingeschrinkte informelle Austausch kompensiert werden
(Carstensen et al. 2022); eine praxisgerechte Dokumentation der Arbeitsschritte, erziel-
ter Erfolge oder noch bestehender Probleme minimiert unnétige Schleifen im Arbeits-
prozess, u. a. m. Dies alles ist eine durch die Fithrungskréfte zu leistende Organisations-
aufgabe, fiir die sie selbst entsprechend sensibilisiert und ggf. erst noch beféhigt werden
miissen (Krause & Matuschek 2023).

3 Arbeitspolitische Aspekte

Auch wenn, wie in Abschnitt 1 dargestellt, der Trend zur (temporédren) Arbeit von zu
Hause aus anhélt und Zuwachs verzeichnet: Es gibt kein Recht auf Arbeit in Homeoffice,
vielmehr obliegt den Betrieben die gestalterische Macht zur Einrichtung solcher flexib-
len Arbeitsformen, ggf. inklusive Zusatzvereinbarungen zum Arbeitsvertrag. Von ge-
werkschaftlicher Seite wird in diesem Zusammenhang hiufig auf das Prinzip der einsei-
tigen Freiwilligkeit verwiesen — Arbeitnehmer*innen wéhlen gegebenenfalls, ob sie
(tageweise) ins Homeoffice wechseln wollen oder nicht. Grundlegendes Gestaltungs-
problem der Arbeit im Homeoffice ist zudem, dass die Arbeitsstéittenverordnung nicht
greift. Betriebsvereinbarungen, die in zunehmendem Mafe zur Kliarung solcher Aspekte
abgeschlossen werden, sind in gewisser Weise notwendige Liickenfiiller einer letztlich
noch unregulierten Arbeitsform. Zur Verbreitung solcher Vereinbarungen gibt es aller-
dings nur wenige Erkenntnisse (Mierich 2020). Jedoch ldsst die hohere Ausprigung
hybrider Arbeitsmodelle in Unternehmen mit entsprechenden Betriebsvereinbarungen
(s.0.; Bellmann et al. 2020) die Bedeutung letzterer erahnen. Dort Rahmenbedingungen
abzustecken, ohne kleinteilig jeden einzelnen Schritt zu definieren, scheint die Kunst
erfolgreicher Regelungen zu sein (Krause & Matuschek 2023).

Angesichts neuer Freiheitsgrade der Arbeitsausfiihrung ist eine gute Selbstorganisation
der Arbeit ebenso wie eine starke Selbstdisziplin notwendig. Ein grundlegender Sach-
verstand {iber Informations- und Kommunikationstechnologien ist von Vorteil und
soziale Kompetenzen und angemessener Umgang im Inter- wie Intranet sowie in den
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Kommunikationskanédlen sollten ausgebildet sein. Dafiir seitens der betrieblichen Wei-
terbildung zielgruppenspezifische Lehr-/Lernmodule bereitzustellen, ist eine wichtige
Voraussetzung gelingender Organisation hybrider Arbeit. Online-Tools sind ein geeig-
netes Mittel dafiir, insoweit sie liber Sachinformationen hinaus das Vermdgen der
Beschiftigten zur Selbstorganisation steigern und keine Zwei-Klassen-Belegschaft
befordern.

Angesichts vorhandener psychosozialer Risiken ist zudem das Einiiben personaler Resi-
lienzen von Bedeutung. Diesbeziiglich scheinen psychosozial orientierte Gefdhrdungs-
analysen zielfithrend zu sein, negativen Effekten entgrenzter Arbeit zu begegnen. Insbe-
sondere Uberlastungen und Ausweichen auf Tagesrandzeiten sowie eine wenig aus-
balancierte Lebensfiihrung sind frithzeitig zu identifizieren, um gesundheitliche Folgen
und spétere krankheitsbedingte Ausfille zu vermeiden. Dafiir sind regelméfige Erhebun-
gen angezeigt. Beziiglich der sozialen Funktion von Arbeit wére auch zu kléren, wie die
Identitit Angehoriger des Betriebs aufrechterhalten werden kann. Das alles kennzeichnet
die Organisation hybrider Arbeit und im Besonderen die Arbeit im Homeoffice als kom-
plexe Aufgabe, die als notwendige Voraussetzung in betrieblichen Regelungen verankert
werden sollte, um gesetzliche Unbestimmtheiten zur Zufriedenheit aller Beteiligten zu
liberbriicken.
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Dr. Mehrdad Payandeh, Vorsitzender des DGB-Bezirks Niedersachsen —
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Wihrend der Corona-Pandemie wurde die Arbeit aus Griinden des Infektionsschutzes
haufig auf eine digitale Kommunikation umgestellt und in die eigenen vier Wénde der
Beschiftigten verlagert. Auch nach Ende der Pandemie zeigt sich, dass mobiles Arbeiten
eine grofle Bedeutung haben wird — und zwar in der Kombination mit stationdrer Arbeit.
Einige Beobachter*innen gehen sogar davon aus, dass diese Art des ortsflexiblen Arbei-
tens, das auch als hybride Arbeit zu bezeichnen ist, nach einem Ende der Pandemie zum
»Neuen Normal® der Arbeitswelt werden wird. Um die Auswirkungen auf die Arbeits-
welt beurteilen zu kdnnen, haben wir im Rahmen des DGB Index Gute Arbeit eine repra-
sentative Befragung von 6.407 abhingig Beschéftigten durchgefiihrt. Die Befragung
fand zwischen Januar und Juni 2021, zur Hochphase der zweiten und dritten Corona-
Welle statt.

In der Hochphase der Corona-Pandemie haben so viele Arbeitnehmer*innen in Deutsch-
land ihre Arbeit zu Hause erledigt wie noch nie zuvor. Wo es moglich war, wurde Home-
office zur Pflicht, um direkte Kontakte und damit Ansteckungsgefahren zu reduzieren.
Im Frithjahr 2021 gaben in der Befragung 41 Prozent der Beschiftigten an, zumindest
gelegentlich von zu Hause aus zu arbeiten, fast jede*r Dritte (31 %) tat dies sehr haufig
oder oft. Um das Arbeiten auf Distanz zu ermdglichen, wurden in zahlreichen Unterneh-
men neue Software und digitale Geréte angeschafft. Fiir einen betrichtlichen Teil der
Beschiftigten wurde die Arbeit so organisiert, dass sie auf Basis digitaler Arbeitsmittel
unabhéngig vom betrieblichen Arbeitsplatz erledigt werden konnte. Klar ist aber auch:
Ein ,,Neues Normal“ gilt ldngst nicht fiir alle: Auch in der Hochphase der Pandemie
(Frithjahr 2021, ,,Homeoffice-Pflicht*) arbeiteten ca. 60 Prozent der Befragten aus-
schlieBlich an einem betrieblichen Arbeitsplatz.

Viele Beschiftigte konnen nicht ortsflexibel arbeiten. Und ldngst nicht alle, die es kon-
nen, wollen es auch tun. Dafiir gibt es unterschiedliche Griinde: Die eigene Wohnung ist
nicht fiir die Homeoffice-Arbeit geeignet, der unmittelbare soziale Kontakt zu den
Kolleg*innen wird gewiinscht oder auch, weil Arbeit und Privatleben getrennt bleiben
sollen. Entscheidend ist: Sowohl im ,,Alten* als auch im ,,Neuen Normal* muss sich die
Arbeit an den Anspriichen der Beschiftigten auf ,,Gute Arbeit messen lassen. Dazu
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gehoren Arbeitszeiten, die gesundheitsvertrdglich sind und eine gute Vereinbarkeit von
Arbeit und Privatleben ermoglichen.

1 ,Altes* und ,,Neues Normal“

Um die Auswirkungen des mobilen Arbeitens beurteilen zu konnen, wurden in der Son-
derauswertung des Index Gute Arbeit, die den Ausfithrungen hier zu Grunde liegt, nur
Berufsgruppen betrachtet, in denen der Anteil der Beschiftigten mit Homeoffice-Arbeit
wihrend der Pandemie bei mindestens 40 Prozent lag (siche DGB-Sonderauswertung:
Arbeit der Zukunft im ,,Neuen Normal“?, Berlin Mai 2022). In dieser Gruppe wurden
zwel Untergruppen miteinander verglichen. Als ,,Neues Normal“ werden diejenigen
Beschiftigten verstanden, die wihrend der Pandemie ihre innerbetriebliche Kommuni-
kation in hohem/sehr hohem MaB auf digitale Technik umgestellt und oft/sehr haufig im
Homeoffice gearbeitet haben. Als ,,Altes Normal“ werden die Beschiftigten aus den
gleichen Berufsgruppen bezeichnet, die selten/gar nicht im Homeoffice arbeiteten und
die Kommunikation in geringem Maf/gar nicht auf digitale Mittel umstellten.

»Neues Normal“ »Altes Normal“
Beschaftigte, die sehr haufig/oft im Beschéftigte, die selten/nie im
~;Homeoffice" gearbeitet haben... ,Homeoffice" gearbeitet haben...
... ihre innerbetriebliche ... Ihre innerbetriebliche
Kommunikation in (sehr) hohem Kommunikation gar nicht/in
MaR digitalisiert haben. geringem MaR digitalisiert haben.

Abb. 1, Altes* und,,Neues Normal“ im Vergleich anhand der Operationalisierung im DGB-Index Gute Arbeit

2 Ergebnisse — flexiblere Arbeitszeiten und mehr Entgrenzung

Beschiftigte, die digital und mobil arbeiten, haben mehr Einfluss auf die Gestaltung ihrer
Arbeitszeit. Gleichzeitig arbeiten sie in der Regel deutlich stérker entgrenzt: Sie miissen
im Durchschnitt hdufiger erreichbar sein, arbeiten 6fter unbezahlt und in den Abendstun-
den. Im ,,Neuen Normal® ist der Einfluss auf die Arbeitszeit stirker ausgeprégt als im
,»Alten Normal“. Knapp 80 Prozent der Beschéftigten im ,,Neuen Normal* geben an, in
(sehr) hohem Maf} Einfluss auf die Gestaltung ihrer Arbeitszeit zu besitzen. In der Ver-
gleichsgruppe liegt dieser Anteil unter 60 Prozent.
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Haben Sie Einfluss auf die Gestaltung |hrer Arbeitszeit?

gar nicht in geringem MaR in hohem MaR in sehr hohem MaR

Neues Normal 44% 34%

Quelle: Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2021

Abb. 2 Unterschiede beim Einfluss auf die Arbeitszeit zwischen ,,Altem‘ und ,,Neuem Normal*

Betrachtet man die Lage der Arbeitszeit genauer, zeigen sich deutliche Unterschiede. Im
»Neuen Normal“ wird trotz stirkeren Einflusses der Beschiftigten auf die eigene
Arbeitszeit haufiger entgrenzt gearbeitet. Die Trennung von Arbeitszeit und Freizeit ver-
schwimmt, wenn von Beschéftigten erwartet wird, dass sie auch auflerhalb der vertrag-
lich vereinbarten Arbeitszeiten fiir betriebliche Belange erreichbar sein miissen. Eine
wichtige Rolle spielen dabei digitale Kommunikationsmittel. Wer sie nutzt, ist prinzipi-
ell jederzeit und iiberall erreichbar. In der Gruppe ,,Neues Normal“ wird von einem Drit-
tel der Beschéftigten sehr hdufig/oft erwartet, auch aulerhalb der normalen Arbeitszeit
fiir den Betrieb erreichbar zu sein. Der Anteil ist fast doppelt so hoch wie in der Gruppe
,,Altes Normal®.

Wie haufig wird von lhnen erwartet, dass Sie auRerhalb Ihrer normalen Arbeitszeit, z.B.
per E-Mail oder per Telefon, fur lhre Arbeit erreichbar sind?

sehr )
haufig oft selten nie

Altes Normal 25% 57%

Quelle: Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2021

Abb. 3 Unterschiede bei der stidndigen Erreichbarkeit zwischen ,,Altem* und ,,Neuem Normal*

Eine Entgrenzung des Arbeitstages wird auch dadurch sichtbar, dass verstirkt zu atypi-
schen Arbeitszeiten gearbeitet wird. Diese Form der Flexibilisierung wird hier anhand
der Verbreitung von Abendarbeit betrachtet, d. h. Arbeit, die zwischen 18:00 Uhr und
23:00 Uhr geleistet wird. Um Verzerrungen zu vermeiden, wurden Beschiftigte in der
Auswertung nicht beriicksichtigt, die in Schichtarbeit arbeiten — die also in der Spit-
schicht auch regelméBig abends eingesetzt werden.

Der Vergleich zwischen ,,Altem* und ,,Neuem Normal* zeigt einen deutlichen Unter-
schied: Wéhrend im ,,Alten Normal* weniger als zehn Prozent der Befragten sehr hiufig/
oft nach 18:00 Uhr arbeiten, macht dies im ,,Neuen Normal* jede*r Dritte. Unbezahlte
Mehrarbeit, die aulerhalb der vereinbarten Arbeitszeit fiir den Betrieb geleistet wird,
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stellt eine weitere Auspragung von Entgrenzung dar. Auch dies kommt bei Beschiftigten
im ,,Neuen Normal“ deutlich haufiger vor. Hier geben 28 Prozent an, dass sie sehr hdu-
fig/oft unbezahlt fiir ihren Betrieb (weiter-)arbeiten. In der Gruppe ,,Altes Normal* sind
es 13 Prozent. Auch sind liberlange Arbeitszeiten von mehr als 48 Stunden in der Woche
im ,,Neuen Normal*“ deutlich verbreiteter (22 % zu 8 %).

3 Mitbestimmung durch Betriebsvereinbarungen wirkt!

Wie oft im ,,Neuen Normal“ entgrenzt gearbeitet wird, hdngt auch davon ab, ob betrieb-
liche Regelungen zum mobilen Arbeiten getroffen wurden. Betriebs- oder Dienstverein-
barungen, die die ortsflexible Arbeit zum Gegenstand haben, tragen dazu bei, das Aus-
maf der Entgrenzung deutlich zu reduzieren. Knapp die Hélfte der Beschiftigten mit
Homeoffice (48 %) arbeiteten mobil, ohne dass es dazu eine betriebliche Regelung gab.
Wie wichtig Betriebs- oder Dienstvereinbarungen sind, in denen die Arbeitsbedingungen
bei ortsflexiblem Arbeiten geregelt werden, zeigt auch der Blick auf das Ausmal3 der
Entgrenzung: Bei Beschiftigen im ,,Neuen Normal® finden sich in Abhédngigkeit von der
Existenz betrieblicher Regelungen deutliche Unterschiede. Ohne entsprechende betrieb-
liche Vereinbarungen liegt der Anteil der Beschéftigten mit Abendarbeit, standiger
Erreichbarkeit und unbezahlter Arbeit in der Freizeit zwischen 15 und 20 Prozentpunkte
hoher als im ,,Alten Normal“.

m Ja, Betriebsvereinbarung = Nein, keine Betriebsvereinbarung

26%
Abendarbeit (sehr haufig/oft)

44%

27%

Stdndige Erreichbarkeit (sehr hédufig/oft)

47%

24%
Unbezahlte Arbeit (sehr hdufig/oft)

40%

Quelle: Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2021

Abb. 4 Zum Verhiltnis von Betriebsvereinbarungen und Entgrenzung im ,,Neuen Normal*

4 Gute Arbeit von morgen braucht einen Ordnungsrahmen

Die Ergebnisse machen deutlich, dass Entgrenzung auch unter den Bedingungen des
»Neuen Normal“ nicht zwangsldufig ist, sondern durch eine aktive Gestaltung auf
betrieblicher Ebene zumindest vermindert werden kann. Die Entwicklung betrieblicher
Regelungen ist die Basis fiir ,,Gute Arbeit* im ,,Neuen Normal*. Hierfiir braucht es eine
starke Mitbestimmung! Dennoch bleibt ein hoher Sockel an Entgrenzungspotenzialen
bestehen, auch wenn in Unternehmen Betriebs- oder Dienstvereinbarungen abgeschlos-
sen wurden. Fiir die betriebliche Praxis ist es daher notwendig, die Wirksamkeit von
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Regelungen zu evaluieren und sie so weiterzuentwickeln, dass sie tatsdchlich gesund-
heits- und vereinbarkeitsforderliche Arbeitszeiten ermoglichen.

Hier muss auch die Politik aktiv werden: Zwar werden die Auswirkungen von Digitali-
sierung und mobilem Arbeiten auf die Belastungssituation individuell unterschiedlich
bewertet. Es ist jedoch festzuhalten, dass mehr Befragte eine Zunahme der Belastung
wahrgenommen haben als eine Abnahme. Das ,,Neue Normal“ darf nicht hinter beste-
hende Standards im Arbeitsschutz zuriickfallen — Gesetze gelten auch im Homeoffice!

Daher gilt: Wir brauchen zusitzlich einen gesetzlichen Ordnungsrahmen fiir mobiles
Arbeiten. Dieser Ordnungsrahmen muss Folgendes beinhalten:

Recht auf selbstbestimmtes mobiles Arbeiten: Wir brauchen ein Recht auf selbstbestimm-
tes mobiles Arbeiten inklusive Homeoffice fiir Beschiftigte, das durch Tarifvertrige und
Mitbestimmung in Betrieben und Verwaltungen (mittels Betriebs- oder Dienstvereinba-
rung) auszugestalten ist. Dieser Rechtsanspruch auf Homeoffice soll dort gelten, wo es
machbar ist. Es kann nicht sein, dass Arbeitgeber*innen allein dariiber entscheiden. In
Zukunft sollten die Arbeitgeber*innen und Dienstherrn den Antrag eines Beschiftigten
auf mobile Arbeit nur dann ablehnen kdnnen, wenn die gewlinschte Ausgestaltung aus
dringenden betrieblichen Griinden nicht moglich ist.

Freiwilligkeit: Die Grundlage des gesetzlichen Rahmens fiir mobiles Arbeiten inklusive
Homeoffice ist die Gewéhrleistung, dass die Beschiftigten die Entscheidung iiber mobi-
les Arbeiten frei von Zwang treffen und mit einer Ankiindigungsfrist widerrufen kénnen.
Den Beschiftigten darf aufgrund des Wunsches, der Inanspruchnahme, der Ablehnung
oder der Beendigung des selbstbestimmten mobilen Arbeitens kein Nachteil entstehen.
Der Grundsatz der Freiwilligkeit muss der Malistab sein. Aufgrund des alternierenden
bzw. temporiren Charakters ist der betriebliche Arbeitsplatz weiterhin vorzuhalten, denn
der Anspruch auf mobile Arbeit inklusive Homeoffice bedeutet ausdriicklich kein Ent-
weder-Oder.

Arbeitszeiterfassung: Die geleistete Arbeitszeit ist — auch bei mobiler Arbeit inklusive
Homeoffice — zu erfassen, zu dokumentieren und vollumfénglich zu vergiiten. Die Ver-
pflichtung der Arbeitgeber*innen oder Dienstherren zur vollstdndigen Erfassung der
Arbeitszeiten folgt — auch iiber den Bereich des mobilen Arbeitens hinaus — unmittelbar
aus dem Unionsrecht (Urteil des Européischen Gerichtshofs (EuGH) vom 14. Mai 2019
(C-55/18). Bei der Ausgestaltung des gesetzlichen Ordnungsrahmens fiir selbstbestimm-
tes mobiles Arbeiten diirfen keine Ausnahmen von dieser grundsétzlichen Verpflichtung
geschaffen werden. Nur so kann auch gewihrleistet werden, dass Ruhe- und Hochst-
arbeitszeiten eingehalten werden. Die vollumfiangliche Erfassung von Arbeitszeit dient
dem Schutz der Beschiftigten vor Uberbeanspruchung und ist daher keine listige, son-
dern eine niitzliche Pflicht.

Stdrkung der Nicht-Erreichbarkeit: Das Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbeit
und Privatleben stellt beim mobilen Arbeiten inklusive Homeoffice eine besondere Her-
ausforderung dar. Die Beschiftigten sind auch bei mobilen Arbeiten auerhalb der ver-
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einbarten Arbeitszeit nicht verpflichtet, erreichbar zu sein (Recht auf Nicht-Erreichbar-
keit). Dennoch steigen durch die digitalen Zugriffsmoglichkeiten die Erwartungen der
Arbeitgeber*innen und Dienstherren an die Beschéftigten, auch aulerhalb der vertrag-
lich vereinbarten Arbeitszeit verfiigbar zu sein, um kurzfristig Arbeitsaufgaben zu erle-
digen. Solchen erweiterten Verfligbarkeitserwartungen seitens der Arbeitgeber*innen
und Dienstherren ist entgegenzuwirken. Werden die Grenzen der vertraglich vereinbar-
ten Arbeitszeit der Beschiftigten auf diese Weise durch die Arbeitgeber*innen miss-
achtet, sind Sanktionsmoglichkeiten zu stirken,

Arbeits- und Gesundheitsschutz: Auch beim mobilen Arbeiten inklusive Homeoffice
muss die Arbeit so gestaltet werden, dass sie den ergonomischen Anforderungen nach
dem Stand der Technik und der arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse entspricht. Dies
gilt u. a. fiir die Arbeitsmittel, wie mobile Endgerite, die Arbeitsumgebung, die Arbeits-
aufgaben und die Arbeitszeit. Durch entsprechende SchutzmaBnahmen ist eine men-
schengerechte Arbeitsgestaltung zu gewihrleisten. Dafiir muss auch gepriift werden,
inwieweit mobile Arbeit inklusive Homeoffice in den Geltungsbereich der Arbeitsstét-
tenverordnung aufgenommen werden kann. Beschéftigte miissen auch bei der Arbeit von
zu Hause aus vollstdndig vom Schutz der gesetzlichen Unfallversicherung profitieren.
Sie diirfen nicht schlechter gestellt werden als Beschiftigte, die ihre Tatigkeit in den
Réumen der Arbeitsgeber*innen ausiiben. Die geltende Rechtslage im Unfallversiche-
rungsrecht, dies zeigt auch die Rechtsprechung der Sozialgerichtsbarkeit, muss durch
den Gesetzgeber angepasst werden.

Arbeitsausstattung verbessern und Kosteniibernahme regeln: Auch bei mobiler Arbeit
inklusive Homeoffice muss gewihrleistet werden, dass die Beschéftigten ausreichend
von Arbeitgeber*innen und Dienstherren mit adidquaten dienstlichen, technischen
Arbeits- und Endgeréten ausgestattet werden. Die Arbeitgeber*innen und Dienstherren
miissen die Kosten in Bezug auf fiir mobiles Arbeiten bendtigte Arbeitsmittel (z. B.
externer Bildschirm, Tastatur) iibernehmen und zur zweckgebundenen Beteiligung an
den Kosten fiir ergonomische Arbeitsplatzgestaltung bei regelmifBig vereinbartem mobi-
len Arbeiten verpflichtet werden.

Mitbestimmungsrechte ausbauen: Die Mitbestimmungsrechte der Betriebs- und Perso-
nalrdt*innen in den von mobiler Arbeit inklusive Homeoffice besonders betroffenen
Bereichen miissen verbessert werden. Dafiir ist vor allem ein zwingendes Mitbestim-
mungsrecht flir Betriebsrite bei der Einfithrung und Ausgestaltung mobiler Arbeit ein-
zufiihren. Auch bei einer Arbeitssteuerung iiber Zielvorgaben sind die Mitbestimmungs-
und Beteiligungsrechte hinsichtlich der systematischen Uberpriifung der inhaltlichen
und zeitlichen Anforderungen zu erweitern. Zur Festlegung objektivierbarer Vorgaben
sind (a) ein individueller Anspruch auf eine Aufgabenbeschreibung und (b) ein korre-
spondierendes erzwingbares Mitbestimmungsrecht des Betriebs- bzw. Personalrats not-
wendig.

Digitale Zugangsrechte fiir Gewerkschaften: Um die Beschéftigten in der heute oft frag-
mentierten oder digital organisierten Arbeitswelt (besser) erreichen zu konnen, ist



30

Analysen

zusitzlich zu den herkdmmlichen Zutrittsrechten ein digitales Zutrittsrecht fiir Gewerk-
schaften gesetzlich zu verankern. Dazu sollen Gewerkschaften die Moglichkeit erhalten,
in autonomer inhaltlicher Verantwortung gewerkschaftliche Informationen im Intranet
zu hinterlegen und prisent zu sein (eigener Intranet-Auftritt) sowie betriebliche digitale
Verteilerstrukturen (z. B. Email-Verteiler) nutzen zu diirfen. Dies ist insbesondere wich-
tig fiir mobil arbeitende Beschiftigte, die aufgrund der rdumlichen Entfernung vom Be-
trieb oder der Dienststelle nur eingeschriankte Moglichkeiten haben, gewerkschaftliche
Informationen zu erhalten.

5 Fazit

Diese konkreten Vorschldge zeigen: Eine nachhaltige Gestaltung der digitalen, hybriden
Arbeitswelt ist moglich und nétig. Allerdings ist dies kein Selbstldufer. Digitalisierung
kann entweder zu kapitalistischer Rationalisierung mit mehr Entgrenzung, Uberwachung
und Verdichtung von Arbeit oder zu einer weiteren Humanisierung der Arbeitswelt
durch mehr Gestaltungsmoglichkeiten, Selbstbestimmung und Flexibilitdt fiir die Be-
schiftigten fithren. Die Gewerkschaften setzen sich mit aller Kraft dafiir ein, dass die
Entwicklung in Richtung Humanisierung geht. Dabei brauchen wir aber auch die Hilfe
der Politik: Anstidndige Betriebe, die in ihre Mitarbeitenden investieren, miissen vor
Dumpingkonkurrenz geschiitzt werden. Unternehmen, die von 6ffentlichen Auftrigen
profitieren, miissen nach Tarif bezahlen. Daher brauchen wir dringend entsprechende
und umfassende Tarifireuegesetze auf Bundesebene und in den Ldndern. Zudem muss
die Politik die Beschiftigten durch die Bereitstellung der ndtigen Infrastruktur unterstiit-
zen: Nur wenn es eine verléssliche Kinderbetreuung gibt, ist mobiles Arbeiten auf Dauer
moglich. Die Corona-Pandemie hat gezeigt, dass gerade Frauen ansonsten mit einer
unzumutbaren Doppelbelastung systematisch iiberfordert werden. Zudem engt der Man-
gel an bezahlbarem Wohnraum die Mdéglichkeiten der flexiblen Gestaltung von Arbeit
zunehmend ein. Gerade fiir junge Familien wird es immer schwieriger noch ausreichend
Platz zu finden. Die letzten Jahre zeigen eindeutig, dass der Markt allein die Wohnungs-
krise nicht 16sen wird. Wir brauchen eine Renaissance des dffentlichen Wohnungsbaus,
um langfristig bezahlbaren Wohnraum fiir alle bereitzustellen.

Die gesellschaftliche Aufgabe einer weiteren Humanisierung der Arbeitswelt bleibt
somit nicht auf die betriebliche Handlungsebene beschréinkt, sondern bedarf, wie aufge-
zeigt, eines Ineinandergreifens von betrieblichen Regelungen, gesetzlichen Regulierun-
gen und weiteren politischen Rahmensetzungen, die die Voraussetzungen dafiir schaf-
fen, dass das ,,Neue Normal“ nicht zu Lasten, sondern zur Entlastung der Beschaftigten
fithrt.
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Hybride Arbeitsplitze —Auswirkungen auf Arbeitsorganisation
und Arbeitsbeziechungen

Prof. Dr. Thomas Breisig, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes.
Organisation und Personal, Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg

1 Vorbemerkungen

Wihrend und vor allem nach der Corona-Pandemie ist die Debatte {iber Formen des zeit-
und ortsflexiblen Arbeitens in Praxis und Wissenschaft um ein markantes Konstrukt
erweitert worden: die hybride Arbeit. In dieser Begrifflichkeit wird die Dualitét betont
zwischen der klassischen Arbeit in der Betriebsstétte und dem Tétig-Sein auBBerhalb der
Biiros, insbesondere im Homeoffice. Letzteres ist nur eine Moglichkeit; ebenso kann
auch bei der Kundschaft, unterwegs oder in Hotels gearbeitet werden. Zur Verein-
fachung der Argumentation wird im Folgenden, wenn nicht anders ausgefiihrt, von
einem Wechsel der Betitigung zwischen Biiro und Homeoffice ausgegangen.

Die spezifische theoretische Deutung und empirische Erforschung von Auspriagungs-
formen hybriden Arbeitens steckt noch in den Kinderschuhen, wéhrend es insgesamt
zum zeit- und ortsflexiblen Arbeiten eine stattliche Zahl an Einordnungen und Befunden
gibt. Im vorliegenden Beitrag wird der explorativ ausgerichtete Versuch unternommen,
das Phinomen hybrider Arbeitspldtze mit den Kategorien des in der arbeitswissenschaft-
lichen Forschung schon lange existenten sozio-technischen Gestaltungsansatzes zu er-
fassen und existierende Erkenntnisse in den Bezugsrahmen einzuordnen.

2 Sozio-technischer Gestaltungsansatz:
Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile

Die bisherigen Studien und Befunde, die durch die Corona-Pandemie nochmals einen
erheblichen Schub erhalten haben, beriicksichtigen nicht oder kaum den dualen Charak-
ter hybrider Arbeit; bekanntlich ist das Ganze mehr als die Summe seiner Teile. Insoweit
ist Wieland und Groenewald zuzustimmen, wenn sie betonen, dass

,,€s bisher keine wissenschaftlich fundierten Gestaltungskonzepte (gibt), welche
die Arbeit im HO [Homeoffice] aus einer ganzheitlichen Perspektive betrachten.
Ganzheitlich bedeutet, die Arbeit im HO und die Arbeit im betrieblichen Office
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(BO) in ihrem Wechselwirkungsgefiige zu analysieren und zu bewerten, um dar-
aus menschengerechte und zugleich 6konomisch effiziente Gestaltungsmodelle
abzuleiten.* (Wieland & Groenewald 2021, S. 296)

Die Autor*innen schlagen fiir eine derartige umfassende Analyse vor, von einem sozio-
technischen Verstindnis von Arbeitssystemen auszugehen. Dieses postuliert, dass zu
Analyse- und Gestaltungszwecken der Zusammenhang zwischen den technischen, orga-
nisatorischen und personellen Elementen im Mittelpunkt der Betrachtung zu stehen hat
(Sydow 1985; Hirsch-Kreinsen 2018). An prominenter Stelle muss dabei die Erforschung
der Arbeitsaufgabe(n) stehen, deren Verrichtung von individuellen und gruppenbezoge-
nen (Mensch — M), technischen (Technik — T) sowie organisatorischen (Organisation — O)
Rahmenbedingungen geprigt wird (Ulich 1994, insbes. S. 59 ff.). Von besonderem
Interesse sind dabei die Schnittstellen zwischen Mensch und Technik sowie zwischen
Mensch und Organisation. Es ist die Arbeitsaufgabe, die die Menschen in ihrem beruf-
lichen Wirken mit den technischen und organisationalen Strukturen verbindet. Insoweit
kann etwa die Arbeit im Homeoffice

,hicht als eigenstindige Arbeitsform betrachtet werden, sondern als zweiter, alter-
nativer Arbeitsort, der durch spezifische Rahmenbedingungen und Zusatzanfor-
derungen (z. B. erhohte Anforderungen an die Selbst- und Familienregulation etc.)
in der eigenen Wohnung geprégt ist.” (Wieland & Groenewald 2021, S. 297)

Im Unterschied zu anderen Analysekonzepten bietet der MTO-Ansatz in der Tradition
der sozio-technischen Perspektive einen Bezugsrahmen an, der auch die Zweiheit oder
Pluralitdt der Arbeitsorte inklusive potentieller Wechselwirkungen einbezieht. Daher
sollen im weiteren Verlauf dieses Beitrags Anforderungen und Erkenntnisse zu hybrider
Arbeit und ihre Gestaltung nach MaBBgabe dieses Analyserahmens zusammengetragen
werden.

3 Hybride Arbeit nach dem MTO-Bezugsrahmen

In der nachfolgenden Analyse wird auf Erkenntnisse (oft aus empirischen Studien) hin-
sichtlich der Entwicklung zur mobilen Arbeit bzw. zum Homeoffice eingegangen.
SchlieBlich wird in gegebener Kiirze die erwahnte Dualitit von hybrider Arbeit mit ihrer
geteilten Arbeitsstittenproblematik und den damit verbundenen Wechselwirkungen
andiskutiert.

3.1 Mensch

Wesensmerkmal des sozio-technischen Analyseansatzes waren immer schon Ableitun-
gen von Gestaltungsanforderungen fiir die menschliche Arbeit. Diese haben bis zum
heutigen Tag etwa die Vorstellungen von ,,guter Arbeit” (Schroder & Urban 2016) nach-
haltig geprégt. Dazu gehoren die folgenden zentralen Punkte (Sydow 1985, S. 33):

— Arbeit verlangt nach einem herausfordernden, abwechslungsreichen Inhalt.
— Dies korrespondiert mit einem Quantum an (teil-) autonomen Entscheidungs- und
Gestaltungsmoglichkeiten fiir die Arbeitenden.
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— Die Arbeit hat intensive Mdglichkeiten zum individuellen und gruppenbezogenen
Lernen zu enthalten.

— Sie ist ferner so zu gestalten, dass sie soziale Unterstiitzung, Wertschétzung und
Anerkennung ermoglicht.

Herausfordernde Arbeitsinhalte

Eine Vielzahl von Studien zum orts- und zeitflexiblen Arbeiten zeigt, dass diese Arbeits-
formen die Zufriedenheit der Beschiftigten mit ihrer Arbeit zumindest unter bestimmten
Rahmenbedingungen erhdhen (Beermann et al. 2019; Ahlers et al. 2021, S. 4). Beson-
ders in der Diskussion um das Homeoffice ist der Aspekt der Steigerung der Arbeits-
zufriedenheit immer wieder thematisiert worden. Eine hohere Zufriedenheit ergibt sich
aus empfundenen Vorziigen dieser Arbeitssituation, z. B. das Einsparen von Pendel-
zeiten, das selbststéindige Steuern des eigenen Arbeitseinsatzes und die besseren Mog-
lichkeiten der Vereinbarkeit von beruflichen und familidren Anforderungen. Die Frei-
heit, den Arbeitstag selbst zu strukturieren, wird von vielen befragten Beschiftigten als
Vorzug erlebt. Eine die Zufriedenheit steigernde Rolle spielt speziell im Homeoffice das
Arbeiten in der gewohnten Umgebung und das Nichtvorhandensein typischer Stérfakto-
ren in der Betriebsstitte, wie Nachfragen von Kolleg*innen, laute Telefonate, ausge-
dehnte Gespriache mit anderen Beschiftigten. Diese Wirkungen werden allerdings je
nach Situation beim Arbeiten von zu Hause aus relativiert, etwa bei ungiinstigen techni-
schen und rdumlichen Rahmenbedingungen oder zu betreuenden Bezugspersonen. Inter-
essant ist, dass Studien ergeben haben, dass das Homeoffice sich dann auf die Arbeits-
zufriedenheit positiv auswirkt, wenn die Beschéftigten selbst entscheiden kdnnen, wo
sie arbeiten mochten (Ahlers et al. 2021, S. 16). Die hohere Arbeitszufriedenheit wird
insbesondere auf das erhdhte Mal3 an Selbststeuerung und Kontrolle der eigenen Arbeit
zuriickgefiihrt. Untersuchungen ergaben, dass der Grad der Arbeitszufriedenheit mit der
Autonomie in der Homeoffice-Tatigkeit steigt (Lott 2020, S. 2).

Beim orts- und zeitflexiblen Arbeiten verfiigen die Beschéftigten zwangslaufig iiber ein
hoheres Ausmal an Freiheiten und eigenen Entscheidungskompetenzen. Die Handlungs-
und Gestaltungsspielrdume betreffen insbesondere die zeitliche und rdumliche Gestal-
tung der Arbeit, aber nicht nur. Die Dispositionsfreiheit wird in den meisten Fillen auch
Aspekte wie Bearbeitungsreihenfolgen enthalten. Durch die Teil-Autonomie sind die
Arbeitenden besser in der Lage, die Details des Arbeitsvollzugs nach ihren eigenen
Bediirfnissen zu regulieren. So haben beispielsweise Eltern die Mdglichkeit, einen Teil
ihrer Arbeit zu erledigen, wiahrend die Kinder noch oder schon schlafen (etwa am frithen
Morgen oder am spéten Abend). Die Arbeit kann, auch dies bisweilen in Grenzen, fiir
private Zwecke im Bedarfsfalle unterbrochen werden. Umgekehrt kann sie, wenn ge-
setzliche und/oder betriebliche Vorgaben eingehalten werden, nach eigener Disposition
in Zeitrdume verlagert werden, die ansonsten der Freizeit gehoren.

Es ist davon auszugehen, dass die positiven Effekte erhohter Handlungsspielrdume der
Beschiftigten vor allem bei hybrider Arbeit zum Tragen kommen. Die Forschung zum
erzwungenen ,,Dauer-Homeoffice* im Zuge des Corona-Lockdowns hat ein hohes
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Potenzial an Gefahrdungen des Wohlbefindens durch soziale Isolation und Verein-
samung gezeigt (Alipour et al. 2020, S. 36). Das alternierende Tatig-Sein im Betrieb und
von zu Hause aus (oder anderswo) markiert diesbeziiglich einen Mittelweg, der die
intrinsische Motivation bei den meisten Beschiftigten erhdhen diirfte. Ein wesentlicher
Aspekt der Gestaltung hybrider Arbeit an der Schnittstelle Mensch und Organisation ist
die Frage nach dem Ausmall des Arbeitens in der Betriebsstitte bzw. im Homeoffice
oder an anderen Orten.

Lernen in der Arbeit

Teilautonomes Arbeiten ist unweigerlich mit Lerneffekten fiir die Beschiftigten verbun-
den. Selbststdndig zu arbeiten ist gar nicht denkbar ohne ein eher mehr als weniger inten-
sives ,,learning by doing“, zumal vor dem Hintergrund, dass man in ein betriebliches
Kooperationsgefiige eingebettet ist und bleibt. Der Autonomiezuwachs im Arbeitsvoll-
zug geht mit einem hoheren Selbstmanagement und Bedarf nach Verantwortungsbewusst-
sein einher (Hauptmann & Peters 2020, S. 34). Insbesondere im Homeoffice obliegt es
den Arbeitenden, fiir sich selbst Struktur und Berechenbarkeit zu gewahrleisten. Der
Aufgabenvollzug muss selbststindig geplant werden unter Einbeziehung der Arbeits-
und Pausenzeiten. Termine sind teilweise autonom zu organisieren und einzuhalten.
Gerade in Teamstrukturen bedarf es eines hohen Malles an Selbstkoordination unter den
Beteiligten. All diese Funktionen werden bei der klassischen (stationdren) Arbeitsweise
zumindest weitgehend vom Unternehmen bzw. von den Vorgesetzten gepragt.

Bei hybrider Arbeit verbindet sich das Anwenden von Erfahrungswissen mit der Gene-
rierung neuer Kompetenzen infolge der Variierung der Arbeitsorte. Dies zusammen
genommen entspricht der Vorstellung, die in der Berufs- und Wirtschaftspiddagogik héiu-
fig als Handlungskompetenz verstanden wird. Darunter versteht man die Féhigkeit und
Bereitschaft, Situationen im Rahmen der Arbeitstétigkeit umfassend und ganzheitlich
wahrzunehmen. Fiir die berufliche Handlungskompetenz sind gleichermaf3en Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen erforderlich (Richter et al. 2018). In Ergén-
zung dieser Perspektive erscheinen zwei Kompetenzfelder im Zusammenspiel der
Arbeitsorte besonders relevant. Zum einen sind erweiterte Technik- bzw. Kommunika-
tionskompetenzen ein Essential bei hybrider Arbeit. Die Beschiftigten miissen mit der
zur Verfligung gestellten Technik vertraut sein. Sie miissen vor allem wissen, was bei
Ausfillen und Stoérungen zu tun ist, im Betrieb wie auch zu Hause oder unterwegs. Tech-
nisch kompetente Beschiftigte kennen (zumindest) die Informationssysteme des Unter-
nehmens genau und kénnen sie in der Betriebsstitte wie auch aulerhalb gezielt nutzen.
Die eingesetzten Kommunikationstools miissen beherrscht werden, um in der Lage zu
sein, sich umfassend mit Kolleg*innen und Fithrungskriften auszutauschen.

Unverzichtbar erscheint es ferner, dass Beschéftigte sich eine gewisse Gesundheits-
kompetenz zu eigen machen. Es wird vielfach und zu Recht darauf hingewiesen, dass
hybride Arbeitsmodelle das Problem der Entgrenzung zwischen Berufstitigkeit und
Privatleben inklusive der Erreichbarkeitsproblematik nach sich ziehen. Zudem fordert
ein allzu hdufiges Arbeiten im Homeoffice die soziale Isolation. Arbeitsplitze aullerhalb
der Betriebsstitte (z. B. zu Hause) miissen nicht nur im Hinblick auf die Ausstattung
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gesundheitsforderlich gestaltet sein. Beschéftigte miissen sich etwa der Entgrenzungs-
problematik bewusst sein und Kenntnisse iiber Risiken, wie Stress und Fehlbelastungen
oder auch iiber Priaventions- und Regenerationsmdoglichkeiten aufweisen. Die Gesund-
heitskompetenz kann in ihrem Kern nur zusammen mit der Selbstorganisation entwickelt
und umgesetzt werden. In Studien zur Teleheimarbeit ist herausgearbeitet worden, dass
Arbeitszufriedenheit und Gesundheit mit zunehmendem inhaltlichen und zeitlichen
Handlungsspielraum steigen (Treier 2001).

Soziale Unterstiitzung, Wertschdtzung und Anerkennung

Hybrides Arbeiten fordert auch die traditionellen Fiihrungs- und Umgangsformen in
unverdndert hierarchisch strukturierten Organisationen heraus. Es steigen die Anforde-
rungen an die Unternehmensfiihrung, den Beschiftigten gegeniiber mit sozialer Unter-
stiitzung, Wertschiatzung und Anerkennung zu begegnen. Vertrauensvoll zu fithren ver-
langt ein passendes Menschenbild: Die Fiihrungskraft darf die Mitarbeiter*innen nicht
als unmiindige weisungsunterworfene Follower sehen, sondern als autonome und selbst-
stindig agierende Individuen bzw. Teams, die in der Lage sind, eigenstidndige Entschei-
dungen auch im Sinne der Unternehmenszielsetzung zu treffen. Die Variierung der
Arbeitsorte muss von einer Reduktion klassischer Interventionsmoglichkeiten der Fiih-
rungskrifte in die Arbeitsausfithrung der Beschéftigten flankiert werden. Vielmehr ist
die Entwicklung wertschitzender und anerkennender Arbeitsbeziehungen essenziell fiir
eine gelingende hybride Arbeit. Die Mitarbeiter*innen sind intensiv an den sie und ihre
Arbeit betreffenden Fragen zu beteiligen, etwa im Rahmen einer ,,echten’ Zielvereinba-
rung.

Der Aspekt der sozialen Unterstiitzung, Anerkennung und Wertschitzung der Beschaf-
tigten ist ein Problem, das im Bezugsrahmen ebenfalls die Schnittstelle zwischen
»Mensch* und ,,Organisation‘ betrifft.

3.2 Technik

Hybrides Arbeiten hangt in hohem Mal3e von technischen Voraussetzungen ab. Die Mit-
arbeiter*innen bendtigen einige ,,mobile devices wie PC mit Bildschirm, Laptop, Tablet
und/oder Handy. Da fiir alle Beteiligten ein Fernzugriff auf unternehmensinterne Daten
erforderlich ist, muss eine schnelle, moglichst storungsfreie Internetverbindung verfiig-
bar sein. Die hybriden Arbeitsformen lassen sich umso leichter in betriebliche Abladufe
integrieren, je mehr sie papierlos in digitaler Form gestaltet und organisiert sind. Auch
Kommunikationstools sind von hoher Bedeutung, etwa Plattformen fiir Videokonferen-
zen, Skype etc. Die Technik treibt und prigt insoweit die Formalisierung der Arbeits-
und Geschéftsprozesse (Ducki 2019, S. 3). Dadurch ergeben sich Wechselwirkungen im
Hinblick auf die Arbeitsorganisation, insbesondere die Zusammenarbeit im Team
(Harwardt & Schmutte 2020, S. 7).

Nicht selten ist die technische Ausstattung stressfordernd in der Arbeit. In der Literatur
wird bereits das Konstrukt ,,Technostress* thematisiert (Dragano et al. 2021). Potenzi-
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elle Ursachen fiir Stressempfinden und Unzufriedenheit sind beispielsweise inkompa-
tible Programme und Gerite, mehr oder weniger hiufige Funktionsdefizite und vor allem
Storungen, die z. B. die erforderliche Kommunikation innerhalb von Teams oder zwi-
schen Homeoffice und den betrieblichen IT-Systemen beeintrachtigen. Arbeitsunterbre-
chungen, die hiufig auf technische Probleme zuriickzufiihren sind, triggern in betracht-
lichem Umfang das Belastungsempfinden in der Arbeit (Roloff 2013). Insoweit tritt
neben das bereits behandelte Problem der Technik- und Kommunikationskompetenz der
Beteiligten die Funktionalitit der technischen Ausstattung, iiber die haufig geklagt wird.
Wichtig erscheint neben einer adidquaten Ausstattung auch die Sicherstellung eines
schnellen Supports durch spezialisierte IT-Bereiche, um stressfordernde Arbeitsunter-
brechungen durch professionelle und schnelle Wiederherstellung der Funktionsfihigkeit
Zu minimieren.

Beim hybriden Arbeiten ist, gerade mit Blick auf das Homeoffice, das Thema Ergonomie
auf der Agenda. Hierzu ist jedoch die Erkenntnislage diinn. Die ergonomische Ausstat-
tung der auBBerbetrieblichen Arbeitsstétten hinsichtlich der Beschaffenheit von Tischen
und Stiihlen sowie der Einfliisse von Beleuchtung, Blendung oder Larm, aber auch Hitze
ist noch weitgehend unerforscht. Selbiges gilt auch im Hinblick auf die rechtlich eigent-
lich vorgeschriebenen Gefahrdungsbeurteilungen (Wieland & Groenewald 2021, S. 297 f.).
Interessant ist ungeachtet der defizitiren Erkenntnislage die rechtliche Situation. Handelt
es sich bei den ausgelagerten Arbeitsorten um die sogenannte ,, Telearbeit®, so erlegt der
§ 7 Abs. 2 Arbeitsstittenverordnung den Arbeitgeber*innen weitreichende und entspre-
chend kostspielige Anforderungen auf, was die technische Ausstattung anbelangt.
Handelt es sich um ,,echte” Telearbeit, sind Arbeitgeber*innen zu einer umfassenden
technischen Ausstattung inklusive Mobiliar verpflichtet, welche ergonomischen Stan-
dards geniigt. In der Diskussion um das Homeoffice zur Zeit der Corona-Pandemie ver-
mieden viele Arbeitgeber*innen in diesem Kontext die Klassifizierung des Homeoffice
als ,,Telearbeit“ und bevorzugten die Verwendung von Begriffen wie mobile oder
hybride Arbeit, auch bei den vielfach abgeschlossenen Betriebs- und Dienstverein-
barungen. Solche Varianten, die nicht der angesprochenen Bestimmung in der Arbeits-
stattenverordnung unterfallen, sind in dieser Hinsicht wenig reguliert.

3.3 Organisation

Die Arbeitsaufgaben werden in letzter Konsequenz durch Entscheidungen im Rahmen
der betrieblichen Organisation bestimmt. Dabei geht es unter anderem um die Stellen-
bildung, die Festlegung von Arbeitsgéngen, die Prozessgestaltung und andere struktu-
relle Fragen. Dabei standen (und stehen) klassische Organisationstheorien Pate wie sie
etwa von Max Weber und von Frederick W. Taylor mit einer starken Tendenz zu hoher
Arbeitsteilung bzw. geringen Handlungs- und Gestaltungsspielrdumen in der Arbeit
sowie einer intensiven Kontrolldichte gepridgt wurden. Allerdings bestehen schon seit
langerer Zeit die Abgesénge auf die tayloristisch geprigte Organisation. Ob zu Recht
oder nicht, muss hier offenbleiben. Immer wieder machen auch heute noch Arbeitskon-
zepte von sich reden, in denen mit starker Spezialisierung und rigiden Steuerungs- und
Kontrollpraktiken gearbeitet wird (etwa der ,,digitale Taylorismus®“ bei Amazon;
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Jaehrling 2019). Wie unter 3.1 ausgefiihrt, erfordert hybrides Arbeiten zumeist andere,
eben ,,posttayloristische* Strukturen mit Handlungs- und Gestaltungsspielrdumen in der
Arbeit, Teamorientierung und Formen von Kontrolle, die an den Ergebnissen der Auf-
gabenerfiillung und Zielerreichung ausgerichtet sind. Dazu gehort eine entsprechend ver-
anderte Unternehmenskultur inklusive des Aufbrechens {iberkommener Vorstellungen,
dass sich der Wert und die Leistung von Beschiftigten maB3geblich {iber Prasenz defi-
niert. So ist auch ein ungeklartes Problem im Rahmen der Dualitét hybriden Arbeitens,
wo und wie liber Karrieren entschieden wird.

Die angesagten Verdnderungen an der Schnittstelle von ,,Mensch* und ,,Organisation*
zeigen sich auch im Bereich der Beziehungen zwischen Fiithrungskréften und Mitarbei-
tenden. Etwas zuspitzend lésst sich sagen, dass mit dem Trend zu hybrider Arbeit die im
Arbeitsverhéltnis angelegte klassische Personalfithrung einer ihrer impliziten Vorausset-
zungen mehr oder weniger stark beraubt wird. Personalfiihrung erfolgt im klassischen
Konzept in einer direkten sozialen Beziehung, sozusagen von Angesicht zu Angesicht.
Bei hybrider Arbeit findet die Kooperation zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter*in
oftiiber unterschiedliche Standorte und in asynchroner Form statt, sodass der personliche
Kontakt zumindest schwieriger und eingeschrankter wird. Das Lebenselixier hybrider
Arbeit ist, wie schon gezeigt, die Autonomie und Selbststeuerung der Beschiftigten. Die
hohe Handlungsautonomie mobil oder hybrid Arbeitender zieht denknotwendig die zen-
trale Anforderung an die Fithrungskrifte nach sich, dass sie vertrauen kénnen und
wollen. Fiir ein ,,Fithren auf Distanz* bedarf es einer Starkung der ergebnisorientierten
Steuerung der Beschiftigten mittels Zielen, Auftragen, Terminvereinbarungen oder der-
gleichen. Ferner erfordert es eine intensive Kommunikation zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeiter*in bzw. Team. Diese ist iiberwiegend technisch vermittelt, aber nicht nur.
Empirische Erfahrungen zeigen, dass es zur Aufrechterhaltung einer gelingenden Fiih-
rungsbeziehung eines Mindestmalles an physischer Prasenz bedarf (z. B. in Form eines
Jour fixe). Ein solcher Wechsel ist bei hybrider Arbeit ja ein konstitutives Element; es
kommt aber auch auf die Dosierung des Arbeitens im Homeoffice bzw. im Biiro an.
SchlieBlich ist das Revirement des betagten Konzepts ,,Management by exception ein
zentraler Bestandteil des Fiihrens auf Distanz. Im Regelfall arbeitet die*der Beschéftigte
bzw. das Team autonom. Wenn es jedoch die Situation erfordert (z. B. bei Vorliegen
einer Kundenbeschwerde), schaltet man sich zusammen, um Losungen zu finden oder
sich abzustimmen (zum Konzept ,,Fiihren auf Distanz* siche u. a. Breisig 2020).

Insgesamt ergeben sich an der Schnittstelle Mensch und Organisation besonders viele
offene Fragen. Ob die Verdnderungen der Arbeitsprozesse die digitalen Potenziale aus-
schopfen, ist noch weitgehend ungeklért. Es steht zu vermuten, dass das Denken in den
klassischen Organisations- und Fiithrungskonzepten nicht pldtzlich verschwunden ist.
Dies zeigt schon der Umstand, dass viele Unternehmen im Zuge der Corona-Lockdowns
erstmalig und umstdndehalber in mobile Arbeit und insbesondere in das Homeoffice-
Modell hineingezwungen wurden und hinterher rasch zur betrieblichen Normalitét
zuriickkehrten. Die Situation in der Post-Corona-Zeit stellt sich, soweit wir wissen, noch
nicht eindeutig dar. Es wird auch keinen ,,one best way* fiir hybride Arbeit geben. Was
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fiir den einen Betrieb gut funktioniert, muss sich nicht unbedingt fiir andere Organisa-
tionen eignen.

Klar ist, dass bei der hybriden Arbeit der Koordinationsbedarf steigt. Moglicherweise
entstehen ,,Bruchlinien* zwischen den Beschéftigten im Biiro und denen im Homeoffice.
Wenn Mitarbeiter*innen, soweit eine gewisse Wahlfreiheit besteht, iiberwiegend von zu
Hause aus arbeiten, werden sie vieles nicht mitbekommen. Insbesondere fiir die Karriere-
entwicklung sind in dieser Konstellation Benachteiligungen zu erwarten. In der momen-
tanen Situation des Arbeitskriaftemangels werden junge ,,Talente* nicht selten mit der
Zusage intensiver Arbeitsmoglichkeiten von zu Hause aus angelockt; den Neuen wird
aber der Karrierefortschritt erschwert, wenn sie selten oder fast gar nicht im Betrieb sind.
Zu bezweifeln ist auch, dass es in hybriden Besprechungssituationen eine Gleichberech-
tigung der Zugeschalteten gegeniiber den physisch im Betrieb Anwesenden gibt.

Ein besonders groBBes Problem bei der Orts- und Zeitflexibilitit ist die konkrete Organi-
sation der Arbeit. Es geht um Gestaltungsfragen einer beruflichen Tétigkeit an mindes-
tens zwei Arbeitsorten. Im Unternehmen besteht ein Bedarf nach Struktur und Planbar-
keit. Aber wer entscheidet, welche Beschéftigten an wie vielen (und welchen) Tagen ins
Biiro kommen respektive von woanders arbeiten? Es besteht eine Dilemma-Situation
zwischen dem Autonomiestreben der Beschéftigten und einer strukturierenden betrieb-
lichen Planung im Hinblick auf die Personen, Zeiten und Orte der Arbeitsverrichtung.
Im Moment scheint sich bei einer 5-Tage-Woche in etlichen Betrieben fiir die Verteilung
der Arbeit im Betrieb und im Homeoffice (oder woanders) ein 3:2-Modell bzw. ein 2:3-
Modell einzupendeln. Dies passt zu Befunden friherer Studien, wonach zwei bis drei
Wochenarbeitstage auBerhalb der Betriebsstétte die von den Beschéftigten erwiinschte
Flexibilitit fordern bei gleichzeitiger Begrenzung der (Mehr-) Belastungen (Gajendran
& Harrison 2007). Dabei stellt sich die Frage, wer iiber die Verteilung befindet. Rich-
tungsweisend ist vielleicht die Betriebsvereinbarung eines IT-Dienstleisters, in der gere-
gelt ist, dass fiir den Normalfall die hybrid arbeitenden Beschéftigten nach Absprache
mit Kolleg*innen und ggf. Vorgesetzten iiber ihren Arbeitsort entscheiden. Das Unter-
nehmen behilt sich aber fiir besondere Situationen regulatorische Eingriffe nach betrieb-
lichen Interessen vor. Ubrigens beziehen nicht alle Organisationen ihr Modell auf den
Referenzzeitraum Arbeitswoche. Nach AuBerungen von Praktikern*innen wihrend des
Workshops Arbeitsorganisation und Arbeitsbeziehungen hybrider Arbeit im Rahmen der
Praxiskonferenz Hybrides Arbeiten — heute hier, morgen dort... am 22. Marz 2023 an
der Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg werden zwischen den Betriebsparteien
auch auf den Monat gerechnete Anteile (z. B. 40 % oder 50 %) vereinbart, die hochstens
im Homeoffice bzw. an anderen Orten gearbeitet werden darf. Weitere Modelle sehen
Zahlen an monatlichen Arbeitstagen vor, die im Homeoffice gearbeitet werden ,,diirfen‘
(z. B. vier Tage, acht Tage).

Abschlielend ist darauf hinzuweisen, dass die flankierenden Prozesse der Kompetenz-
entwicklung oft schleppend verlaufen, jedenfalls soweit sie {iber ein ,,learning by doing*
hinausgehen sollen. Dies betrifft besonders Angebote zur besseren Bewiltigung der ver-
anderten Rolle der Fiihrungskréfte, die zwar verschiedentlich angeboten, aber eher wenig
in Anspruch genommen werden (Breisig 2020; Wieland & Groenewald 2021, S. 298).



Thomas Breisig | 39
Hybride Arbeitspliitze - Auswirkungen auf Arbeitsorganisation und Arbeitsbeziehungen

4 Resiimee und Ausblick

Die Gestaltung hybrider Arbeit ist offen. Viele Unternehmen und Einrichtungen suchen,
moglichst im Einklang zwischen Leitung und Interessenvertretung der Beschéftigten,
nach ihrem passenden Modell. Hier sind noch umfangreiche Studien und Erfahrungs-
sammlungen erforderlich. In theoretischer Hinsicht bedarf es ebenfalls noch intensiver
Grundlagenarbeit. Die hier in gegebener Kiirze referenzierte Basis, bestehend aus dem
sozio-technischen Ansatz und dem MTO-Modell, konnte weiterfiihrend sein, bedarf aber
sicher noch der Vertiefung und weiteren Bewéhrung. Ein wichtiger Vorzug besteht
meines Erachtens darin, dass ansonsten nur wenige Autor*innen die fiir hybride Arbeit
konstitutive Dualitdt des Arbeitsvollzuges in der Betriebsstitte und im Homeoffice
(oder anderswo) in den Blick nehmen. Es handelt sich um dieselbe Arbeitsaufgabe, die
individuell und im Team zu erfiillen ist. Dass dabei nach Mal3gabe organisatorischer und
technischer Rahmenbedingungen arbeitsortiibergreifend Beziige, Abhéngigkeiten und
Wechselwirkungen bestehen, die bislang kaum ndher untersucht wurden, ist meines
Erachtens evident. Das Thema der Gestaltung hybrider Arbeit steht noch am Anfang;
man darf gespannt auf die kommenden Entwicklungen schauen.
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Die Mehrzahl der Beschiftigten in der Wissensarbeit wollen nach der Pandemie weiter-
hin zwei bis drei Tage die Woche zu Hause arbeiten (Aksoy et al. 2022; Bockstahler
et al. 2022). Entscheidungstrdger in den Unternehmen wiirden dagegen lieber weniger
Homeoffice anbieten (Aksoy et al. 2022; Trevor & Holweg 2023), sehen sich aber aus
Griinden der Arbeitsmarktbedingungen dazu gezwungen, ihren Fachkréften eine deut-
lich erhohte ortliche und zeitliche Flexibilitdt anzubieten (Bruch 2022).

Als neues Arbeitskonzept propagieren sie ,,hybrid Work* (RW? Culturewizard 2023;
Teevan et al. 2022), welche den Beschéftigten grofere Freiheiten bei der Wahl von Ort
und Zeit des Arbeitens einrdumt. Um dies zu ermoglichen, muss die Arbeitsorganisation
auf hybride soziale Arbeitssituationen ausgelegt werden, in denen Beschéftigte sich in
Prisenz mit virtuell zugeschalteten Personen aus dem eigenen Unternehmen oder bei
Kund*innen oder Lieferant*innen besprechen und auch zusammenarbeiten kdnnen
(Hochfeld et al. 2022). Der geringe Anteil der Anwesenheit im Biiro hat zudem zur Kon-
sequenz, dass die Beschiftigten zumeist keinen festen Arbeitsplatz im Biiro mehr be-
anspruchen konnen (Kéfer et al. 2022) und das Biiro seine Funktion als zentralen Ort des
Arbeitens und des sozialen Miteinanders in einer Organisation verliert.

Die damit verbundene doppelte Schwichung der sozialen Grundlagen effektiver Zusam-
menarbeit gibt Anlass zu der Vermutung, dass hybrid Work bzw. eine hybride Arbeits-
organisation in Arbeitsbereichen, in denen qualifizierte Wissensarbeit geleistet wird, bei
der es erforderlich ist, dass Beschéftigte ihre unterschiedlichen Wissensbestinde und
Expertisen kooperativ zusammenfiihren miissen, kein nachhaltiges Arbeitskonzept sein
konnte. Wie im ersten Abschnitt gezeigt werden soll, erodiert bei hybrider Team- oder
Projektarbeit der Teamzusammenhalt, worunter die Teameffektivitit leidet. Zudem wer-
den soziale Grundlagen organisationsinterner, teamiibergreifender Zusammenarbeit ge-
schwicht. Eine fiir die Praxis relevante Frage ist daher, mit welchen Arbeitsgestaltungs-
malinahmen diese Nebenfolgen hybrider Zusammenarbeit zumindest abgemildert werden
konnten. Aufgrund unserer Erfahrungen mit der Einfithrung und Nutzung von Kollabo-
rationsplattformen im BMBF-Verbundprojekt CollaboTeam (Hardwig & Weilmann 2021)
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konzentriert sich dieser Beitrag ausschlieflich auf das Potenzial von Kollaborationsplatt-
formen, Problemen des hybriden Arbeitens zu begegnen.

Um dies zu verdeutlichen, wird zunéchst die Ausgangsvermutung begriindet, dass hybri-
des Arbeiten die sozialen Grundlagen der Teamarbeit gefdhrdet. Im zweiten Schritt wird
der potenzielle Nutzen von Kollaborationsplattformen fiir die Forderung des sozialen
Zusammenhalts in der virtuellen Zusammenarbeit beschrieben, um daraus schlieSlich
drittens einige Gestaltungsempfehlungen abzuleiten, die dabei helfen kénnen, hybrides
Arbeiten mit Hilfe von Kollaborationsplattformen sozial nachhaltiger und gesundheits-
forderlicher zu gestalten. Dieser Beitrag konzentriert sich auf Team- und Projektarbeit
bei qualifizierter Wissensarbeit, weil diese fiir die Wirtschaftlichkeit von Unternehmen
eine zentrale Bedeutung hat und aufgrund der wechselseitigen Abhéngigkeit der Team-
mitglieder bei der erfolgreichen Aufgabenbewiltigung am starksten durch die Neben-
folgen hybrider Zusammenarbeit gefdhrdet wird.

1 Hybrides Arbeiten, eigentlich nicht nachhaltig

Wir wissen aus der Praxis, dass fiir eine gelingende virtuelle Zusammenarbeit ein sorg-
faltiger Prozess der Implementierung und Begleitung eines Teams iiber dessen Lebens-
phasen notwendig ist (Boos et al. 2017). Zudem l&sst sich der Forschungsstand dahin-
gehend zusammenfassen, dass die Teamleistung durch eine hohere Virtualitdt der Zu-
sammenarbeit und gréBere rdumliche Distanz der Teammitglieder gefdhrdet wird
(Handke et al. 2020). Stirker virtuell zusammenarbeitende Teams weisen eine geringere
Leistung auf als an einem Ort arbeitende Teams (Liska 2022). Der Grund: Es sind mehr
Ressourcen erforderlich, um die gleiche Leistung zu erzielen. Hybrides Arbeiten unter-
grabt insbesondere die sozialen Grundlagen effektiver Teamarbeit (Hardwig & Boos
2023). Effektiv ist ein Team, wenn alle Aktivitdten auf ein gemeinsames Ziel hin koordi-
niert werden. Eine zentrale kognitive Voraussetzung dafiir ist eine gemeinsam geteilte
Vorstellung von der Aufgabe, dem Ziel und den Mitteln dieses Ziel zu erreichen (,,team
mental models®) (Maynard & Gilson 2014). Emotional kommt es darauf an, dass die
Teammitglieder Vertrauen entwickeln (Breuer et al. 2016) und sich auf die gemeinsame
Aufgabe und dem Team gegeniiber verpflichtet fiihlen. Sie miissen zudem auch ihr Ver-
halten abstimmen, wie sie die Aufgabe ausfiihren, mit auftretenden Problemen umgehen
und welche Rollen sie dabei erfiillen, welche Verantwortung wer iibernehmen muss
(Mathieu et al. 2008). Diese kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Fahig-
keiten bestimmen die Teamleistung und kdnnen bei einem hohen Grad an Virtualitit von
Teams nur schwer aufgebaut bzw. erhalten werden. Denn die Teammitglieder treffen
sich nur noch selten personlich, kommunizieren vornehmlich iiber Medien, wodurch die
Kommunikation duBerst sachbezogen und mit weniger Kontextinformationen erfolgt
(Boos et al. 2017). Hinzu kommen soziale Dynamiken von Ausschluss und Isolation,
Unter-Gruppenbildungen in Teams u. 4., wenn sich hybride soziale Situationen verfesti-
gen (Bernardy et al. 2021).

Die Erfahrungen wihrend der Pandemie mit der drastisch erhohten Virtualitidt haben die
vorliegenden Erkenntnisse bestitigt: Zwar stieg das Gefiihl aufgrund des Wegfalls von
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Storungen im Homeoffice individuell produktiver gewesen zu sein (Bockstahler et al.
2022), doch ist erstens auch der Zeitaufwand gestiegen, weil die Beschiftigten ldnger
gearbeitet haben (Microsoft Corp. 2022a) und zweitens hat sich die Arbeitsintensitét
erhoht, worauf die Zunahme des Multitaskings wéhrend der Meetings (Microsoft Corp.
2022b) oder die Diskussion iiber ,,Zoom-fatigue* (Rump & Brandt 2020) hinweisen.
Sehr wahrscheinlich sind also die Produktivititsgewinne der Unternehmen durch den
hohen Anteil an rdumlich verteilter Arbeit (remote work) zu Lasten der Work-Life-
Balance der Beschiftigten erzielt worden (Trevor & Holweg 2023). Eine Autorengruppe,
die in einem internationalen IT-Konzern die Produktivititseffekte durch den abrupten
Wechsel ins Homeoffice ermittelt hat, kommt zum Ergebnis, dass die Beschiftigten das
Leistungsniveau im Homeoffice halten konnten, indem sie langer gearbeitet haben: ,,Our
main explanation is that some aspects of work are more difficult to perform in a virtual
environment.“ (Gibbs et al. 2021, S. 27) Auffillig ist zudem, dass in einer anderen Studie
die starke Ausdehnung der medienvermittelten Kommunikation mit einer Schwéchung
der Beziehungen zu Teammitgliedern und einer deutlichen Reduktion des Umkreises der
in die Kommunikation einbezogenen Personen verbunden war (Teevan et al. 2021). Die
informelle Vernetzung der Beschiftigten zwischen den produktiven Teams und mit
Kund*innen und Lieferant*innen ist also schwicher geworden.

Dabei muss die Pandemie-Situation als Ausnahme gesehen werden, bei der eingespielte
Teams mit gemeinsamen Vorstellungen von ihrer Aufgabe und Rollen mit gewachsenen
sozialen Beziehungen und etabliertem Teamvertrauen vor eine neue Situation der Ver-
lagerung der Arbeit ins Homeoffice gestellt wurden. Diese haben sie allem Anschein
nach sehr gut bewiltigt. Aber ,,hybrid Work* kann in der Zukunft nur nachhaltig sein,
wenn Teams auch unter hybriden Arbeitsbedingungen dauerhaft in der Lage sind, die
kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Voraussetzungen effektiver Zusam-
menarbeit aufzubauen und zu erhalten. Dazu bedarf es besonderer Anstrengungen, zu
denen Kollaborationsplattformen etwas beitragen kdnnen.

2 Nutzen von Kollaborationsplattformen

Die Erfahrungen mit der wissenschaftlich begleiteten Einfiihrung und Nutzung von
Kollaborationsplattformen in mittleren Unternehmen haben gezeigt, dass die raumlich
und zeitlich verteilte Zusammenarbeit durch ihre Nutzung wesentlich verbessert werden
kann (Hardwig & Weilmann 2021). Dies gilt sowohl fiir die Zusammenarbeit in einzel-
nen Teams, fiir die organisationsinterne, Team iibergreifende Zusammenarbeit als auch
fiir die Zusammenarbeit mit Externen (z. B. Kund*innen). Als Kollaborationsplattfor-
men werden IT-Systeme verstanden, in denen vielfiltige Anwendungen zur Unterstiit-
zung der Zusammenarbeit eines Teams in einer einheitlichen Nutzeroberfldche zusam-
mengefiihrt werden, wie z. B. Social-Media, Dokumenten-Management, Aufgaben-
Management, Web-Konferenzen, Wiki-Systeme, uvm. Als Marktfiihrer hat Microsoft-
Teams wihrend der Pandemie eine sprunghaft gestiegene Verbreitung erlebt.

Obwohl die Technik sich gegeniiber friiheren vor allem auf E-Mail Kommunikation
basierenden Anwendungen substantiell verbessert hat (v. a. die Nutzungsfreundlichkeit
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und die problemlose Integration vielfaltiger Anwendungen), liegt der wesentliche Un-
terschied nicht in der Technik, sondern in der organisatorischen Einbettung der neuen
Systeme (McAfee 2009): Sie fungieren als Infrastruktur in einer Organisation, die es den
Beschiftigten ermoglicht, sich mittels der integrierten Social-Media-Funktionalitdten
selbstgesteuert miteinander zu vernetzen, um gemeinsame Inhalte oder Ziele zu teilen.
Fiir Teams, Projekte und Abteilungen stellen sie einen virtuellen Arbeitsplatz bereit, in
dem komplexe Teamaufgaben gemeinsam geplant, koordiniert und bearbeitet werden
konnen. In einer Kollaborationsplattform werden dazu die fiir eine Person relevanten
Arbeitsbereiche als Teamrdume abgebildet, zwischen denen flexibel gewechselt werden
kann. Durch die Kommunikation auf einer unternehmensweiten Plattform wird gegen-
iiber der E-Mail basierten Zusammenarbeit eine vollig neue Transparenz moglich, da
grundsitzlich jede berechtigte Person Zugang zu den Inhalten bekommen kann.

Unternehmen, die Kollaborationsplattformen einsetzen, ziehen eine iiberaus positive
Bilanz (Hardwig 2021). Hervorgehoben wird aus der Arbeitgeberperspektive vor allem
der bessere Zugang zur Information, die erhohte Transparenz und die Erleichterungen
bei der Zusammenarbeit sowohl unternehmensintern als auch mit Kundenorganisatio-
nen. Dabei kommt es wohl darauf an, durch eine gute Implementierung eine moglichst
allgemeine Nutzung in einer Organisation zu erreichen. Eine Befragung von 161 Be-
schéftigten aus drei Unternehmen, die Kollaborationsplattformen nutzen, ergab, dass
dort, wo Kollaborationsplattformen intensiver verwendet wurden, eine deutlich positi-
vere Einschitzung ihres Nutzens zu verzeichnen war. Zum einen beurteilten die Beschaf-
tigten den Beitrag der Kollaborationsplattform zur Effizienz ihrer Arbeit, Effektivitit der
Zusammenarbeit, Qualitit der Arbeitsergebnisse, Einhaltung von Planungen und Budgets
sowie zur Zielerreichung positiver, wenn sie intensiver mit Kollaborationsplattformen
arbeiteten. Zum anderen fielen auch gesundheitsbezogene Indikatoren signifikant giins-
tiger aus als bei geringerer Intensitdt der Nutzung (Hardwig 2021).

Ein Review von Fachartikeln (Hardwig et al. 2019) kommt zum Ergebnis, dass das
Arbeiten mit Kollaborationsplattformen zu weitreichenden Verdnderungen in der Art
und Weise der Zusammenarbeit filhren kann. Mit Blick auf das hybride Arbeiten ist
dabei von besonderem Interesse, wie der soziale Zusammenhalt eines Teams dadurch
unterstiitzt werden kann, dass der Wissensaustausch und die Zusammenarbeit anders
organisiert werden.

Die Zusammenarbeit wird dadurch unterstiitzt, dass im Team- oder Projektraum die
Informationen in jeglicher Form (Dateien, Bilder, Filme, Links) teambezogen abgelegt
werden und ein paralleler Austausch iiber die Team-Chat-Funktion dazu méglich wird.
Dies kann synchron wie auch asynchron erfolgen. Eine plattformiibergreifende Such-
funktion macht Informationen verfiigbar, vor allem weil Informationen nicht im persén-
lichen E-Mail-Ordner einzelner Teammitglieder verschwinden, sondern im Teamraum
fiir alle auffindbar sind. Teammitglieder konnen selbststindig auf die Informationen
zugreifen. Bei Zugehdrigkeit zu mehreren Teams konnen Beschiftigte durch einfachen
Wechsel der Team- oder Projektbereiche in der Plattform jederzeit Transparenz liber die
aktuellen Arbeitsprozesse ihres jeweiligen Teams oder Projektes erhalten und finden alle
Informationen dort vor. Sie sind somit sofort ,,im Film*, was im anderen Team passiert.
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Entscheidend fiir den Teamzusammenbhalt ist dabei nicht der verbesserte Zugriff auf
Informationen, sondern die Zuordnung der verschiedenen Funktionen zu einem Team-
raum, als einem virtuellen Ort, an dem nicht nur die Ergebnisse der Zusammenarbeit
strukturiert abgelegt werden. Vielmehr motiviert der virtuelle Teamraum auch zu sozia-
len Interaktionen der Teammitglieder untereinander. Aus eigenen Fallbeispielen ist be-
kannt, dass bei Nutzung von Kollaborationsplattformen (schon vor der Pandemie) statt
des Mobiltelefons verstirkt Webkonferenzen mit Teammitgliedern durchgefiihrt wur-
den, weil man sich dabei sehen kann. Dies erhoht die Sichtbarkeit der Teammitglieder.
Ein intensiverer Team-Chat fordert zudem die Entwicklung der gemeinsamen mentalen
Modelle des Teams, also gemeinsamer Vorstellungen iiber die Ziele der Zusammen-
arbeit, der Art und Weise, wie die Aufgabe gemeinsam bewéltigt werden kann, und der
jeweiligen Mittel dazu. In der Praxis ist zu beobachten, dass im Teamchat sehr offen
iiber arbeitsbezogene Situationen und Probleme geschrieben wird und die Intensitét des
Austausches mit der Zeit zunimmt. Das Team erhilt dabei beildufig einen besseren Uber-
blick iiber die individuellen Féahigkeiten, Aufgaben, Rollen und Beitrdge und kann das
Wir-Gefiihl stirken. Intensiv genutzte Teamrdume konnen also zur Herausbildung einer
Teamidentitdt und zum Aufbau von Vertrauen beitragen.

Insofern konnen Kollaborationsplattformen auch gezielt eingesetzt werden, um den
sozialen Zusammenhalt eines Teams oder einer Organisation zu stirken. Die Social-
Media-Komponenten verbessern die Mdglichkeiten von Teammitgliedern sich als Per-
son auszudriicken und im Unternehmen sichtbar zu werden. Insofern fordern sie das
Engagement von Beschéftigten und stirken das Gefiihl der Verbundenheit auch unter
Bedingungen starker rdumlicher Verteilung (Anders 2016; Kiigler et al. 2015).

Die kurze Skizze verdeutlich, dass durch den gezielten Einsatz von Kollaborationsplatt-
formen negative Effekte der rdumlich und zeitlich verteilten Zusammenarbeit auf den
Teamzusammenhalt zumindest teilweise kompensiert werden konnen. Die Organisa-
tionsmitglieder erhalten einen virtuellen Arbeitsplatz, in dem sie unabhéngig vom kon-
kret gewihlten Arbeitsort (Biiro, Homeoffice, Reise) aus ihre Arbeitsaufgaben erledigen.
Zudem wird eine selbstgesteuerte Vernetzung der Beschéftigten der verschiedenen
Teams und Organisationseinheiten durch die einheitliche, organisationsweit angelegte
Kollaborationsplattform unterstiitzt.

3 Gestaltungsmoglichkeiten bei hybrider Arbeit

Damit Kollaborationsplattformen Nachteile hybriden Arbeitens ausgleichen kdénnen,
miissen die Potenziale durch eine gezielte Arbeits- und Organisationsgestaltung auch zur
Entfaltung gebracht werden. Die Voraussetzungen dafiir sind oftmals nicht giinstig, weil
lediglich daran gedacht wird, die Technik zur Verfiigung zu stellen. Es handelt sich bei
Kollaborationsplattformen jedoch nicht um ein Werkzeug, dass die Arbeit situativ unter-
stiitzt und isoliert in bestimmten Bereichen eingefiihrt werden kann. Vielmehr verdndert
ihr Einsatz die Téatigkeitsanforderungen und die teambezogene und auch die bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit. Dies sollte aber im Rahmen einer ganzheitlichen
Arbeitsgestaltung absichtsvoll und gezielt gestaltet werden. Dort, wo es eine betriebliche
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Interessenvertretung gibt, sollte diese bereits bei den ersten Planungen mit einbezogen
werden. Der Einsatz von Kollaborationsplattformen unterliegt der Mitbestimmung iiber
§ 87 (1) 6 BetrVG und weiteren Regelungen (Weilmann & Hardwig 2020). Konzepte
fiir die Entscheidung iiber die konkrete Nutzung von Kollaborationsplattformen
(WeiBmann & Hardwig 2020), das konkrete Vorgehen bei der Implementierung (Klotzer
2021), die inhaltliche Ausgestaltung der Nutzung in sechs Handlungsfeldern (Klotzer
et al. 2021) sowie Praxiserfahrungen von Unternehmen liegen vor (Mo6nch 2021; Schulz
2021; Wagner 2021).

Allerdings wurden bislang die besonderen Anforderungen, die hybrides Arbeiten an die
Nutzung von Kollaborationsplattformen stellen, nicht adressiert. Deswegen konzentriere
ich mich abschlieBend auf einige Vorschldge, wie deren Nutzung darauf orientiert wer-
den kann, in besonderer Weise die Entwicklung der kognitiven (mentale Modelle), emo-
tionalen (Teamkohésion, Vertrauen) und verhaltensbezogenen Grundlagen eines Teams
(Routinen der Aufgabenerfiillung, Rollen, Verantwortung) zu stiarken.

Eine Handlungsebene ist das Teammanagement, womit die gemeinsame Steuerung der
Teamarbeit durch die Teammitglieder und ihre Fithrungskraft gemeint ist. Eine hervor-
stechende Eigenschaft von Kollaborationsplattformen ist ihre Gestaltungsoffenheit
(Weiimann & Hardwig 2020). Die genaue Nutzung ist nicht vordefiniert, wie etwa bei
einem Enterprise-Resource-Planning (ERP) System. Die vielfdltigen Anwendungen
(,,Apps®) einer Kollaborationsplattform kénnen von den verschiedenen Teams nach
ihren jeweiligen arbeitsbezogenen Bediirfnissen ausgewihlt und unterschiedlich genutzt
werden. Die Teams bestimmen z. B. auch, wie die Strukturen fiir die Dokumentenablage
oder der Wissensaustausch iiber ein Wiki gestaltet werden. Sie miissen sich also als
Team abstimmen, wie sie diese Technik fiir ihre Arbeitsprozesse sinnvoll einsetzen.

Dabei ist bei der Gestaltung der Plattform insbesondere darauf zu achten, dass eine hohe
Transparenz liber die unterschiedlichen Aufgaben, Fahigkeiten und Beitrége der Team-
mitglieder sowie liber die aktuellen Teamprozesse hergestellt wird. Das Team muss sich
als ein Team wahrnehmen konnen, sowohl in Video-Konferenzen als auch durch zahl-
reiche Beitridge in den Team-Chats. Zu Beginn sollte es auch durch eine Prozessbeglei-
tung oder die Fithrungskraft dazu angeregt werden, den Austausch mittels schriftlicher
Medien und Webkonferenzen gezielt zu intensivieren und die Teamarbeit zu beleben.
Insbesondere kommt es darauf an, personlicher zu werden, da virtuelle Kommunikation
sich sehr stark auf die Sachebene reduziert. Der Stand der Aufgabenbearbeitung kann
transparent gemacht und laufend thematisiert werden (auch durch asynchrone schrift-
liche Kommentare in der Aufgabenmanagement-App). Das diese Transparenz und ein
offener Austausch auch iiber Probleme und Fehler vorteilhaft ist, miissen Teams mit der
Zeit erst lernen, Vertrauen aufbauen. Dies setzt eine fehlerfreundliche Unternehmens-
kultur voraus, bei der Fiihrungskrifte auf eine Verhaltenskontrolle verzichten und die
Selbststeuerung den Teams im Rahmen von Zielen iibertragen.

Fiir die Effektivitit der Zusammenarbeit im hybriden Team spielen das Verstehen der
Aufgaben und Rollen sowie der konkreten Situation der Teammitglieder (Bushe & Chu
2011), die transparente Dokumentation des Standes der Arbeit (Breuer et al. 2016) und
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regelmifBige Team-Reflexionen (Konradt etal. 2015) eine entscheidende Rolle, um
gemeinsame mentale Modelle sowie Vertrauen aufzubauen und zu lernen, sich effektiver
zu koordinieren. Ein Teamzusammenhalt entwickelt sich nur dann, wenn das Team sich
als Team wahrnehmen kann. Das Team sollte auch darauf schauen, inwiefern bei einzel-
nen Teammitgliedern Informationsdefizite auftreten oder sich in Teilgruppen Wissens-
inseln bilden (Bernardy et al. 2021), um dann durch ein gezieltes Informationsmanage-
ment mit Hilfe der Kollaborationsplattform gegenzusteuern.

Effektive Teams bilden zwar eine Grundlage des Erfolgs, aber entscheidend diirfte die
iibergreifende Zusammenarbeit zwischen den Bereichen und Teams fiir Leistung und
Innovationsfahigkeit sei. Damit die iibergreifende Zusammenarbeit gelingt, muss es also
ibergreifende Prinzipien und Regularien geben, die sicherstellen, dass die Teams abge-
stimmt agieren und die libergreifende Zusammenarbeit harmoniert. Dazu ist die Kolla-
borationsplattform als gemeinsame Infrastruktur zu gestalten und der Wildwuchs der im
Einsatz befindlichen Applikationen zu begrenzen.

Bei hybrider Arbeit wird das Biiro nicht mehr so intensiv genutzt, entsprechend verlieren
Beschiftigte haufig ihren festen Arbeitsplatz und es werden neue Biirokonzepte
,Open-Space-Biiros“ (Kratzer & Liitke Lanfer 2017) oder ,,Activity-based-offices*
(Windlinger & Haene Kim 2020) realisiert. Dadurch, dass vor allem konzentrierte Allein-
arbeit effektiver im Homeoffice erledigt wird, wird das Biiro stirker fiir den sozialen
Austausch in Meetings, Workshops oder Arbeitsgruppen genutzt. Kollaborationsplatt-
formen bilden die technische Basis fiir diese Zusammenarbeit, dort liegen die Arbeits-
mittel und dariiber werden gerade Abwesende per Video-Call integriert. Das virtuelle
Biiro gewinnt somit an Bedeutung. Denn auch fiir spontane Gruppen kdnnen virtuelle
Teamridume erdffnet werden, um z. B. die Ergebnisse zu dokumentieren.

Zur Kompensation der Nachteile hybriden Arbeitens kommt es auch darauf an, den
informellen Austausch und die zufdlligen Begegnungen zu fordern. Wenn Beschéftigte
sich nur zufillig einmal im Biiro treffen, dann verbringen sie weniger Zeit mit anderen,
tauschen sich seltener informell aus und erleben das Aufsuchen des Biiros als nutzlos.
Insofern konnte es sinnvoll sein, dass im Team transparent gemacht wird, wer sich
gerade im Biiro befindet und dort ansprechbar wire. In manchen Unternehmen mit
flexiblen Arbeitspldtzen gibt es teilweise Buchungssysteme, in denen sichtbar wird, wer
an welchem Platz ist (Kéfer et al. 2022). Solche Funktionen lassen sich in Kollabora-
tionsplattformen integrieren. Dadurch, dass die Plattform organisationsweit verfligbar
ist, konnen dort auch tibergreifende virtuelle Rdume fiir den sozialen Austausch geschaf-
fen werden.

4 Fazit

Die massive Verbreitung von Kollaborationsplattformen wéhrend der Pandemie ermdg-
lichte erst das rdumlich und zeitlich verteilte Arbeiten in dem heute erreichten AusmaB.
In der Fléache sind jedoch die Potenziale von Kollaborationsplattformen fiir die Verbes-
serung der Teamarbeit noch lange nicht erschlossen worden. Insbesondere ihr Potenzial,
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die Schwichung des sozialen Zusammenhalts von Teams und Organisationen bei hybri-
der Zusammenarbeit zu kompensieren, wird noch zu wenig realisiert. Eine iiberlegte und
abgestimmte Nutzung von Kollaborationsplattformen kann den Teamzusammenhalt
durch die bessere Abstimmung des Verhaltens, eine gezieltere Entwicklung gemeinsa-
mer mentaler Modelle sowie von Vertrauen und Commitment férdern. Damit wiirden
sich die Teamleistung verbessern und die Arbeitsbelastungen reduzieren.
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Im vorliegenden Beitrag geht es um den Themenkomplex ,,Arbeitszeit®, der bei hybrider
Arbeit eine zentrale Rolle spielt. Zunichst werden ausgewéhlte Regelungen des Arbeits-
zeitgesetzes fiir die Arbeit im Homeoffice vorgestellt. In diesem Zusammenhang wird
die Pflicht zur Arbeitszeiterfassung betrachtet und der im April 2023 vorgelegte Refe-
rentenentwurf der Bundesregierung zur Anderung des Arbeitszeitgesetzes diskutiert.
Im Anschluss wird das Phinomen der Entgrenzung von Beruf und Privatleben im Home-
office durch (permanente) Erreichbarkeitserwartungen oder Nichteinhaltung der gesetz-
lichen Vorgaben in den Blick genommen. Dabei wird auf potentiell negative Auswir-
kungen auf die Gesundheit von Beschéftigten und die Work-Life-Balance eingegangen.
Abschlielend werden Gestaltungsanregungen u. a. anhand von Betriebs- und Dienst-
vereinbarungen zu den Aspekten Arbeitszeit, Erreichbarkeit und Arbeitszeiterfassung im
Homeoffice gegeben, um Entgrenzungseffekten und damit einer Uberlastung von Be-
schéftigten entgegenzuwirken.

1 Arbeitszeitregulierungen

Unabhéngig davon, ob Beschéftigte ihre Arbeit in der Betriebsstitte, im Homeoffice, im
Zug, bei Kund*innen oder im Coworking-Space verrichten, gilt in Deutschland das
Arbeitszeitgesetz. In dem Gesetz sind u. a. Maximalarbeitszeiten und Mindestruhezeiten
geregelt, um die Gesundheit von Beschiftigten zu schiitzen. Eine Pflicht fiir Beschaf-
tigte, ihre Arbeitszeiten zu dokumentieren, bestand lange nicht. Dies dnderte sich mit
dem Grundsatzurteil des Bundesarbeitsgerichts vom 13. September 2022, dem das soge-
nannte ,,Stechuhr-Urteil” des Europdischen Gerichtshofs von 2019 zugrunde liegt. Seit-
dem besteht in Deutschland die Pflicht zur systematischen Erfassung der gesamten
Arbeitszeit, unabhiangig davon, ob Beschéftigte in der Betriebsstitte oder im Homeoffice

1 Dieser Beitrag basiert auf dem Artikel ,,Vertrauen ist gut, Erfassung ist besser* von Grzech-Sukalo &
Czycholl, der in der Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft (2024) erscheinen wird.
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arbeiten. Im Folgenden werden ausgewahlte Regelungen des Arbeitszeitgesetzes sowie
der aktuelle Stand zur Arbeitszeiterfassung in der Gesetzgebung dargestellt.

1.1  Arbeitszeitgesetz

Das Arbeitszeitgesetz hat verschiedene Ziele. Vorrangig dient es dem Gesundheitsschutz
von Arbeitnehmer*innen, indem es u. a. tdgliche und wochentliche Hochstarbeitszeiten
und Mindestruhezeiten, Pausen sowie Ruhetage festlegt. Gleichzeitig gibt es Rahmen-
bedingungen fiir die Vereinbarung flexibler Arbeitszeiten vor. Grundsitzlich gilt das
Arbeitszeitgesetz fiir alle Beschiftigten und Auszubildenden ab 18 Jahren. Einige Per-
sonengruppen, wie leitende Angestellte oder bestimmte Branchen, sind jedoch von den
Regelungen ausgenommen oder es werden im Arbeitszeitgesetz andere Grenzen be-
nannt, z. B. die verkiirzten tiglichen Ruhezeiten fiir Krankenhduser oder landwirtschaft-
liche Betriebe gerade zu Erntezeiten.

Liegt keine Abweichung vom Arbeitszeitgesetz vor, gilt Folgendes: Die tdgliche Ar-
beitszeit betrdgt acht Stunden, maximal zehn Stunden mit Ausgleich auf acht Stunden.
Das bedeutet, dass die tigliche Arbeitszeit einer Person bis zu zehn Stunden an Werk-
tagen (Montag bis Samstag) betragen kann. Allerdings muss jede Verldngerung der
Arbeitszeit iiber acht Stunden hinaus innerhalb von sechs Monaten auf durchschnittlich
acht Stunden werktéglich ausgeglichen werden. Die wochentliche Hochstarbeitszeit liegt
durchschnittlich bei 48 Stunden. Arbeitspausen betragen mindestens 30 Minuten nach
spétestens sechs Stunden Arbeitszeit und insgesamt mindestens 45 Minuten nach spétes-
tens neun Stunden Arbeitszeit. Ob die Pausenzeiten unterteilt in jeweils mindestens
15 Minutenanteile oder am Stiick genommen werden, entscheiden im Voraus die Arbeit-
geber*innen. Uber die Pausenregelung bestimmen Betriebs- bzw. Personalrit*innen mit.
Die tégliche Mindestruhezeit liegt bei elf Stunden, die wdchentliche Mindestruhezeit
betrdgt 35 Stunden am Stiick (24 Stunden durch den arbeitsfreien Sonntag plus elf Stun-
den tigliche Mindestruhezeit eines angrenzenden Tages). Zudem besteht per Gesetz ein
Sonn- und Feiertagsarbeitsverbot, das in der Regel lediglich durch eine Genehmigung
der Arbeitsschutzbehdrden aufgehoben werden kann. Wie wichtig die Regelungen durch
das Arbeitszeitgesetz fiir den Gesundheitsschutz von Beschiftigten sind, zeigt eine Viel-
zahl von Studien zu flexibler bzw. variabler Arbeitszeit und Schichtarbeit (u. a. Beermann
et al. 2019; DGUYV 2012; Grzech-Sukalo & Vogl 2018; Nachreiner 2017).

1.2 Arbeitszeiterfassung

Um negative physische wie psychische Auswirkungen auf die Gesundheit zu vermeiden
und damit Belastungsgrenzen nicht zu iiberschreiten, ist es wichtig, ein besonderes
Augenmerk auf die tatsdchlich geleisteten Arbeitszeiten von Beschéftigten zu haben
(Mergener & Mansfeld 2021). Die besondere Bedeutung einer verlédsslichen Arbeits-
zeiterfassung fiir den Gesundheitsschutz von Beschiftigten hat das Bundesarbeitsgericht
(BAG) mit seinem Grundsatzurteil zur Arbeitszeiterfassung im Herbst 2022 (BAG —
13. September 2022 — 1 ABR 21/22) bestétigt.
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Hiernach sind Arbeitgeber*innen in Deutschland dazu verpflichtet, unabhingig vom
Arbeitsort die gesamte Arbeitszeit ihrer Mitarbeitenden systematisch zu erfassen. Be-
griindet wird diese Pflicht von Arbeitgeber*innen zur Arbeitszeiterfassung mit der Aus-
legung des deutschen Arbeitsschutzgesetzes nach dem sogenannten Stechuhr-Urteil des
Europdischen Gerichtshofs (EuGH) vom 14. Mai 2019 (ver.di 2022). Demnach miissen
alle EU-Mitgliedstaaten ihre Arbeitgeber*innen verpflichten, ein ,,objektives, verlassli-
ches und zugingliches System™ einzurichten, mit dem die geleistete tagliche Arbeitszeit
der Beschiftigten gemessen werden kann (EuGH, Urt. v. 14.05.2019, Az. C-55/18).
Diese systematische Arbeitszeiterfassung sei eine Grundvoraussetzung, um tigliche und
wochentliche Ruhezeiten sowie Hochstarbeitszeiten einzuhalten, die von der Charta der
Grundrechte der Europdischen Union und der Arbeitszeitrichtlinie (2003/88/EG) vorge-
schrieben werden. Gleichzeitig ist es so mdglich, geleistete Uberstunden sowie die zeit-
liche Verteilung der Arbeitszeit zu dokumentieren, damit Beschiftigte ihre Anspriiche
gegebenenfalls durchsetzen kénnen (Ulber 2020). ,,Aullerdem sei ein solches System
erforderlich, damit Interessenvertretungen ihr Recht laut Richtlinie 89/391 EWG aus-
iben konnen, Arbeitgeber*innen um geeignete Mallnahmen zu ersuchen und ihnen Vor-
schldge zu unterbreiten, um Gefahren fiir Arbeitnehmer*innen vorzubeugen* (Grzech-
Sukalo & Czycholl, im Druck).

Am 18. April 2023 hat das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) einen
lang erwarteten Referentenentwurf zur Neufassung des Arbeitszeitgesetzes vorgelegt,
mit dem Ziel, die Arbeitszeiterfassung gesetzlich zu verankern und die Ausgestaltung
der elektronischen Arbeitszeiterfassung zu regeln. In § 16 Abs. 2 ArbZG-E heilit es
dazu: ,.Der Arbeitgeber ist verpflichtet, Beginn, Ende und Dauer der téglichen Arbeits-
zeit der Arbeitnehmer jeweils am Tag der Arbeitsleistung elektronisch aufzuzeichnen.
[...] Der Arbeitgeber hat die Arbeitszeitnachweise [...] mindestens zwei Jahre aufzu-
bewahren®. Arbeitgeber*innen miissen ihre Mitarbeitenden, wenn diese es wiinschen,
iiber die aufgezeichnete Arbeitszeit informieren und ihnen gegebenenfalls eine Kopie
der Aufzeichnungen zur Verfiigung stellen. Die transparente elektronische Arbeitszeit-
erfassung kénnte dazu beitragen, die hohe Zahl der Uberstunden von Beschiftigten
einzuddmmen, denn im Jahr 2022 wurden bundesweit 702 Millionen unbezahlte Uber-
stunden geleistet (Statista 2023).

Genauere Vorgaben, wie die elektronische Zeiterfassung erfolgen soll, enthélt der Ent-
wurf nicht: ,,Neben den bereits gebrauchlichen Zeiterfassungsgerdten kommen auch
andere Formen der elektronischen Aufzeichnung mit Hilfe elektronischer Anwendungen
wie von Apps auf einem Mobiltelefon oder die Nutzung herkémmlicher Tabellenkalku-
lationsprogramme in Betracht™ (Begriindung, B. Besonderer Teil, zu Buchstabe a,
ArbZG-E). Die Arbeitszeit kann durch Beschiftigte oder Dritte, z. B. Vorgesetzte,
erfasst werden. Allerdings bleiben Arbeitgeber*innen weiterhin verantwortlich fiir die
ordnungsgemife Aufzeichnung. Laut Entwurf sind jedoch nicht alle Arbeitgeber*innen
zur elektronischen Zeiterfassung verpflichtet, denn je nach BetriebsgroBe, Anzahl der
Beschiéftigten oder besonderen Merkmalen der ausgelibten Tatigkeiten gibt es verschie-
dene Ausnahmen und Ubergangsfristen. So bleibt beispielsweise fiir Kleinbetriebe mit



54

Analysen

weniger als zehn Beschiftigten sowie fiir Arbeitgeber*innen ohne Betriebsstitte im
Inland eine nichtelektronische Zeiterfassung weiterhin moglich.

Der Referentenentwurf wird von Gewerkschaften, Arbeitgeber*innen und Branchenver-
bianden kontrovers diskutiert. Johanna Wenckebach, Leiterin des Hugo Sinzheimer Insti-
tuts fiir Arbeits- und Sozialrecht (HSI) betont in einem Podcast zur Neufassung des
Arbeitszeitgesetzes, dass es bei der Arbeitszeiterfassung nicht nur um den Gesundheits-
schutz der Beschéftigten geht, sondern auch um Geld und Gerechtigkeit. Die geplanten
Anderungen des Gesetzes konnten ein Schritt in die richtige Richtung sein. Allerdings
kritisiert Wenckebach den Entwurf dahingehend, dass Kleinbetriebe nicht zu einer elekt-
ronischen Zeiterfassung verpflichtet sind, damit bleibe es fiir Beschéftigte weiterhin
schwer, geleistete Mehrarbeit zu beweisen und geltend zu machen (WSI 2023). Arbeit-
geber*innen und Arbeitgeberverbinde hingegen lehnen betriebliche und/oder gesetzli-
che Regelungen von Arbeitszeiten und deren Erfassung hdufig ab. Schon seit ldngerem
fordern sie, anstatt der tiglichen eine wochentliche Hochstarbeitszeit einzufiihren und
die gesetzlich verankerten tdglichen Mindestruhezeiten von elf Stunden aufzuweichen.
Begriindet wird diese Lockerung des Arbeitszeitgesetzes vor allem mit dem zunehmen-
den internationalen wirtschaftlichen Wettbewerb und den individualisierten Wiinschen
von Kund*innen (Lott & Ahlers 2021). Die aktuelle Diskussion um die gesetzliche
Erfassung der Arbeitszeit dreht sich hdufig um eine ,,Riickkehr zur Stechuhr* und wird
mit einer geringen Flexibilitdt verkniipft. So duBerte sich Bitkom-Prisident Achim Berg
zur geplanten Reformierung des Arbeitszeitgesetzes wie folgt: ,,Fiir viele Unternehmen
ist die Pflicht zur Arbeitszeiterfassung eine groe Umstellung. Sie greift tief in die
Unternehmenskultur ein, zwingt zu Kontrolle, wo bislang auf Vertrauensbasis gearbeitet
wurde, und schafft eine vollig liberfliissige Biirokratie. [...] Besonders in der Digital-
wirtschaft ist eine auf Flexibilitdt und Vertrauen basierende Arbeitskultur wichtig, die
Branche muss angesichts des immensen Fachkréiftemangels attraktiv bleiben — die
Arbeitszeiterfassung ist dabei absolut kontraproduktiv* (bitkom 2023). Allerdings ist mit
einer hoheren Zeitflexibilitdt das Risiko zeitlicher und rdumlicher Entgrenzung von
Arbeit verbunden, weshalb eine Zeiterfassung in Bezug auf Gesundheitsschutz im
Homeoffice besonders wichtig ist, zumal sich ,,Arbeitgeber [...] auch nicht mit der Ver-
trauensarbeitszeit von der Verantwortung freisprechen, die sie fiir die Gesundheit von
Beschiftigten tragen®, betont Wenkebach (WSI 2023).

Ob und welche Positionen in eine mdgliche Uberarbeitung des Entwurfs einflieBen,
bleibt abzuwarten. Es ist jedoch zu hoffen, dass mit der Reformierung des Arbeitszeit-
gesetzes der Arbeits- und Gesundheitsschutz von Beschéftigten entschieden gestérkt und
nicht geschwicht wird. Geplant ist, dass das gednderte Gesetz schnellstmoglich in Kraft
treten soll. Unabhéngig davon, wann dies genau der Fall sein wird, betont Michael
Fuhlrott mit Nachdruck: ,,Die Pflicht zur Erfassung der Arbeitszeit besteht ohnehin
langst™ (in: Legal Tribune Online 2023).
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2 Entgrenzung von Beruf und Privatleben

Ein Hauptmotiv fiir die Arbeit im Homeoffice ist der Wunsch nach einer besseren Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatleben. So haben Beschéftigte mit Homeoffice-Anteilen
mehr Moglichkeiten, ihre Arbeitszeit autonomer und flexibler zu gestalten (78 %) als
Beschiftigte, die ausschlieBlich in der Betriebsstitte (48 %) titig sind (DGB 2021).
Gleichzeitig berichten Arbeitnehmer*innen von starken Arbeitszeitbelastungen im
Homeoffice. Sie arbeiten hier hiufig ldnger, zu atypischen Arbeitszeiten und auBerhalb
ihrer reguléren Arbeitszeit. Die Grenzen zwischen Beruf und Privatleben verschwimmen
(Backhaus et al. 2021; Grzech-Sukalo & Czycholl 2022). Nach Befragungen des DGB
im Jahr 2021 arbeiten 32 Prozent der Beschiftigten im Homeoffice haufig bzw. oft zwi-
schen 18:00 Uhr und 23:00 Uhr (DGB 2022). Zudem werden gesetzlich vorgeschriebene
Mindestruhezeiten von elf Stunden oftmals unterschritten, Pausen verkiirzt oder gar
nicht genommen (ver.di 2022).

Betrdgt die tégliche Arbeitszeit regelmifBig iiber acht Stunden oder gehen Wochen-
arbeitszeiten iiber 45 Stunden hinaus — je nach Arbeitsbelastung auch schon darunter —
kann dies negative Beanspruchungsfolgen haben. Hierzu gehoéren u. a. ein erhohtes
Stressempfinden, eine verminderte Schlafqualitit oder sogar Schlafstorungen (BAuA
2020; Grzech-Sukalo & Czycholl 2022). AuBerdem sinkt die Leistungsfahigkeit der
Beschiftigten und die Gefahr von Fehlern und Unfillen steigt, wenn die gesetzliche Min-
destruhezeit von elf Stunden haufiger unterschritten wird (Grzech-Sukalo 2019). Nacht-
arbeit kann sich ebenfalls nachteilig auf die Gesundheit auswirken. Es kann zu Herz-
Kreislauf-Erkrankungen, gastrointestinalen Beschwerden sowie psychischen Stérungen
bis hin zu einer hoheren Mortalititsrate kommen (Beermann et al. 2019). Dariiber hinaus
kénnen durch Abend- und Wochenendarbeit als auch nicht vorhersehbare und damit
nicht planbare Arbeitszeiten Konflikte zwischen Arbeit und Privatleben auftreten
(Grzech-Sukalo & Czycholl 2022). Und schlieBllich ist bei Beschiftigten mit hohen
Homeoffice-Anteilen das Phinomen des Prasentismus weit verbreitet. Um ihre Arbeits-
ziele zu erreichen, nehmen Beschéftigte aktiv die Gefahrdung ihrer Gesundheit in Kauf
(Techniker Krankenkasse 2022).

Ein weiterer Aspekt, der zu Entgrenzungseffekten im Homeoffice beitrigt, sind (impli-
zite) betriebliche Erreichbarkeitsanforderungen an Beschiftigte in der Freizeit. In der
Befragung zum DGB-Index Gute Arbeit 2020 antworteten 39 Prozent der Beschéftigten,
dass ihre Vorgesetzen von ihnen im Homeoffice erwarteten, auBerhalb ihrer normalen
Arbeitszeit erreichbar zu sein (DGB 2020). Negativ verstirkt wird die Erreichbarkeit
durch die permanente Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien.
Das notwendige Abschalten von der Arbeit und die Erholung wird erschwert oder sogar
verhindert (Lott & Ahlers 2021). Die hohen Erreichbarkeitsanforderungen tragen im
Wesentlichen dazu bei, dass Beschiftigte Uberstunden im Homeoffice leisten. Ein wei-
terer Grund fiir Uberstunden ist, dass Beschiftigte die im Biiro liegengebliebene Arbeit
nach dem Arbeitstag noch zu Hause erledigen oder anstehende Tatigkeiten fiir den
nichsten Tag vorbereiten (Arntz et al. 2020). 16 Prozent der Befragten im Rahmen des
DGB-Index Gute Arbeit 2020 gaben an, dass sie hdufig mehr als 48 Stunden pro Woche
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arbeiten und 29 Prozent erbringen unbezahlte Arbeit fiir ihre*n Arbeitergeber*in
(DGB 2021).

Eine Ausweitung der Arbeit im Homeoffice findet insbesondere dann statt, wenn die
Arbeitszeit nicht erfasst wird (Mergener & Fank 2021). Nach der Erwerbspersonen-
befragung der Hans-Bockler-Stiftung im Juni/Juli 2021 leisten Beschiftigte im Home-
office bei einer Vollzeitstelle ohne Zeiterfassung wochentlich dreieinhalb Uberstunden.
Dokumentieren sie ihre Arbeitszeit selbst, reduziert sich die Mehrarbeit auf drei Stunden.
Bei einer betrieblichen Erfassung der Arbeitszeit im Homeoffice belaufen sich die Uber-
stunden auf zwei Stunden (Lott & Ahlers 2021). Folglich trigt eine betriebliche Arbeits-
zeiterfassung, die allgemeingiiltig und fiir alle Beschéftigten wirksam ist, zur Verhinde-
rung von Uberstunden im Homeoffice bei. Bisher erfolgt eine betriebliche Arbeitszeit-
erfassung vorwiegend dann, wenn ein Tarifvertrag vorhanden ist, es einen Betriebs- bzw.
Personalrat gibt und/oder eine Vereinbarung zu mobiler Arbeit oder Homeoffice vorliegt
(BAuA 2022). Damit auch in nichtmitbestimmten Betrieben und Institutionen ein
Arbeitszeiterfassungssystem implementiert und verbindlich genutzt wird, ist eine gesetz-
lich angeordnete Arbeitszeiterfassung notwendig.

3 Gut erfasst! Arbeitszeiten und Erreichbarkeit gesund gestalten

Wie zuvor beschrieben, ist es durch eine Arbeitszeiterfassung im Homeoffice schwerer,
gesetzliche, tarifvertragliche und betriebliche Arbeitszeitregelungen zu unterlaufen.
Beschiftigte konnen die von ihnen geleisteten Arbeitsstunden, einschlielich Mehrarbeit
und Uberstunden, geltend machen und so unbezahlte Arbeit im Homeoffice verhindern.
Auflerdem wird durch die Erfassung der Arbeitszeiten zeitliche Entgrenzung von Arbeit
im Homeoffice sowie die ,,Arbeitsleistung [von Beschiftigten] sichtbar. Wenn Beschaf-
tigte bei Mobilem Arbeiten variabel an den unterschiedlichsten Orten zeitflexibel ihre
Arbeit aufnehmen, unterbrechen und beenden konnen, unterstiitzt die Arbeitszeiterfas-
sung Beschiftigte und Betriebe ebenfalls dabei, den Uberblick iiber die geleistete
Arbeitszeit nicht zu verlieren.” (Backhaus & Nold 2022, S. 22).

Wie oft im Homeoffice entgrenzt gearbeitet wird, hingt auch entscheidend davon ab, ob
Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen zu mobiler Arbeit bzw. Homeoffice vorliegen. So
kommt der DGB in seiner Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit zu dem
Ergebnis, dass der Anteil der Beschiftigten mit Abendarbeit, stindiger Erreichbarkeit
und unbezahlter Arbeit zwischen 15 und 20 Prozentpunkte hoher ist, wenn keine ent-
sprechende betriebliche Vereinbarung abgeschlossen wurde (DGB 2022). Auch mit
Blick auf Erholungszeiten sind Vereinbarungen ein zentrales Instrument fiir die Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen im Homeoffice. Wurden hierzu Regelungen getroffen,
ist der Anteil der Beschéftigten, die Ruhezeiten verkiirzen, nur halb so hoch wie ohne
entsprechende Vereinbarungen (ebd.). Die Ergebnisse der HBS-Erwerbspersonenbefra-
gung unterstreichen die Wichtigkeit einer betrieblichen Arbeitszeiterfassung im Home-
office fiir eine ausreichende Erholung. So ist die Regeneration von Beschéftigten dann
am hochsten, wenn die Arbeitszeit betrieblich dokumentiert wird (Lott & Ahlers 2021).
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Gut die Halfte der Betriebe und Institutionen haben allerdings Regelungen (52 %) zum
Homeoffice vereinbart (DGB 2022). Die folgenden Ausziige aus bestehenden Betriebs-
und Dienstvereinbarungen entstammen einer internen Verdffentlichung im Rahmen des
Projektes Arbeiten zwischen Home und Office an der Carl von Ossietzky Universitét
Oldenburg (Czycholl et al. 2022). Dargestellt werden Regelungen zu ausgewéhlten
Aspekten von dem Projektteam zur Verfiigung gestellten und selbst recherchierten Ver-
einbarungen sowie von einer online zugédnglichen Datenbank des Instituts fiir Mitbestim-
mung und Unternehmensfithrung der Hans-Bockler-Stiftung (I.M.U).

3.1 Arbeitszeiten

Uber betriebliche Vereinbarungen kénnen Rahmenarbeitszeiten und damit auch Abend-
arbeit geregelt werden. Hierbei kann zwischen der Arbeit in der Betriebsstétte und im
Homeoffice differenziert werden. Es ist beispielsweise moglich, die Rahmenarbeitszeit
im Unternehmen zwischen 07:00 Uhr und 18:00 Uhr festzulegen, wahrend im Home-
office der Zeitraum zwischen 06:00 Uhr und 22:00 Uhr liegt. So kann dem Wunsch von
Beschiftigten entsprochen werden, die Arbeitszeiten stirker an personliche private
Pflichten und Bediirfnisse anzupassen. Nicht selten mochten Beschéftigte gerade mit
Kleinkindern auch noch arbeiten konnen, nachdem sie sie ins Bett gebracht haben. Bei
der Festlegung eines maximal mdglichen Arbeitsbeginns und -endes gilt es zu beachten,
dass iiber die Arbeitszeiterfassung nur die Dokumentation dieses Zeitrahmens erfolgt.
Arbeit vor 06:00 Uhr und nach 22:00 Uhr gilt hier nicht als Arbeitszeit und kann nicht
als solche gebucht werden.

In einigen Vereinbarungen zur Arbeitszeit im Homeoffice wird lediglich auf die Einhal-
tung gesetzlicher und tariflicher Regelungen verwiesen: ,,Die gesetzlichen bzw. tarifver-
traglichen Regelungen, insbesondere zu Ruhezeiten und zur maximalen téglichen und
wochentlichen Arbeitszeit sind einzuhalten® (DV von 2021 aus dem Bereich ,,Land- und
Erndhrungswirtschaft”, Czycholl et al. 2022). Andere Vereinbarungen enthalten auch
Regelungen zu Mehrarbeit: ,,Fiir Mehrarbeit im Rahmen der mobilen Arbeit gelten die
tariflichen oder betrieblichen Regelungen (BV von 2020 aus dem Bereich ,,Medien und
Kommunikation“ 2020, Czycholl et al. 2022).

3.2 Erreichbarkeit

Zeiten der Erreichbarkeit konnen unabhidngig vom Arbeitsort iiber Kernarbeitszeiten
geregelt werden. In einigen Betriebs- und Dienstvereinbarungen wird die individuelle
Flexibilitdt der Arbeitszeitgestaltung im Homeoffice durch Erreichbarkeitsvorgaben
sowie durch Team-Absprachen beziiglich der Arbeits(zeit)verteilung begrenzt. Dabei
unterliegen die Vereinbarungen in der Regel der Mitbestimmungspflicht durch Personal-
bzw. Betriebsrdt*innen: ,,Wahrend der Rahmenarbeitszeit haben die Beschiftigten
grundsitzlich die Moglichkeit, ihre Arbeitszeit selbst zu bestimmen. Durch Teamverein-
barungen wird sichergestellt, dass die dienstlichen Aufgaben erfiillt werden konnen.
Hierfiir sprechen die Teams die Lage und Verteilung der individuellen Arbeitszeiten und
Arbeitsorte eigenverantwortlich ab. Sie tun dies mit einem angemessenen zeitlichen Vor-
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lauf und treffen verlassliche Absprachen. Gelingt eine Teamvereinbarung nicht, so ent-
scheidet die unmittelbare Fiihrungskraft entsprechend der dienstlichen Erfordernisse®
(DV von 2017 aus dem Bereich ,,Offentliche Verwaltung®, HBS-Datenbank-Nr.:
080102/284).

Dariiber hinaus sind Absprachen im Team auch dann anzuraten, wenn an wechselnden
Wochentagen im Homeoffice gearbeitet wird. Dabei stellt sich die Frage, wer iiber die
Verteilung befindet. Ein Rotationsverfahren beziiglich der Wochentage ist hier eine sinn-
volle Moglichkeit, um eine Ungleichbehandlung der Beschiftigten zu vermeiden.

Um Konflikte im Team zu vermeiden, sind dhnlich wie bei Prisenzarbeit verbindliche
Erreichbarkeitsregelungen zielfithrend. Wie auch bei der Arbeitszeiterfassung ist hier
eine technische Unterstiitzung hilfreich: ,,Wahrend der Heimarbeitszeiten muss die
Erreichbarkeit per Telefon (inkl. Anrufbeantworter) und per E-Mail gewihrleistet sein.
Hierzu wird das Telefon im [...]-Biiro auf den Heimarbeitsplatz umgeleitet oder im
Telefonverzeichnis eine Heimbiironummer hinterlegt (BV von 2018 aus dem Bereich
,»Technologie- und Wissenstransfer, Czycholl et al. 2022). Dass Fiihrungskrifte hier
eine Vorbildfunktion iibernehmen sollten, wird teilweise explizit in Vereinbarungen fest-
gehalten ,,Filhrungskrifte sind dazu angehalten, den Beschiftigten nach Dienstschluss,
am Wochenende und im Urlaub keine Emails mit der Bitte um Bearbeitung zu schicken,
insbesondere Beschéftigte nicht im Urlaub anzurufen™ (DV von 2021 aus dem Bereich
»Land- und Ermahrungswirtschaft”, Czycholl et al. 2022).

3.3  Arbeitszeiterfassung

Zeiterfassungsregeln gelten oftmals unabhingig von der Arbeit im Homeoffice, werden
aber meist wiederholt in Betriebs- und Dienstvereinbarungen festgehalten, um keine
Missverstindnisse aufkommen zu lassen. Zentrale Zeiterfassungssysteme konnen iiber
digitale Schnittstellen in der Regel von iiberall, also auch im Homeoffice bedient wer-
den: ,,Die Arbeitszeit aullerhalb des Betriebs muss durch die Beschéftigten selbststindig
erfasst und dokumentiert werden.* (BV von 2016 aus dem Bereich ,, Tankstellen, KFZ.-
Reparatur und -Handel“, HBS-Datenbank-Nr.: 080102/269); ,,Der Nachweis der Arbeits-
zeit erfolgt durch Online-Buchung im Zeiterfassungssystem™ (DV von 2017 aus dem
Bereich ,,Offentliche Verwaltung®, HBS-Datenbank-Nr.: 080102/243).

Nach Beschluss des Bundesgerichtshofs haben Betriebsrat*innen allerdings kein Initia-
tivrecht hinsichtlich der Einfithrung eines Zeiterfassungssystems (1 ABR 22/21). Bei der
Auswabhl der Technik und ihrem Einsatz kann die Interessenvertretung wiederum mitbe-
stimmen. Mit dem Urteil des Landesarbeitsgerichts Miinchen vom 22. Mai 2023
(4 TaBV 24/23) wurde dem Betriebsrat ein vollumfangliches Initiativrecht bei der Aus-
gestaltung der Arbeitszeiterfassung zuerkannt.

Diese kurze Ubersicht zeigt, dass es in der Praxis bereits gute Beispiele zu Regelungen
von Arbeitszeiten, Erreichbarkeit und Arbeitszeiterfassung im Homeoffice gibt. In der
Praxis aber spielen bis dato Vereinbarungen zur elektronischen betrieblichen Arbeits-
zeiterfassung eine eher untergeordnete Rolle, denn vielen Arbeitgeber*innen scheint
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noch nicht bewusst zu sein, dass schon jetzt eine gesetzliche Pflicht zur Arbeitszeiterfas-
sung auch im Homeoffice besteht.

4 Fazit

Gesetzliche Regulierungen der Arbeitszeiten und deren Erfassung sind fiir Beschéftigte
unabhéngig vom Arbeitsort wichtig. Das Arbeitszeitgesetz gibt einen Rahmen fiir Dauer,
Lage und Verteilung der Arbeitszeit sowie notwendige Regenerationszeiten vor, um
negative Auswirkungen auf die Gesundheit zu minimieren. Zudem ist eine verbindliche,
transparente, elektronische Arbeitszeiterfassung ein hilfreiches Instrument fiir den Ar-
beits- und Gesundheitsschutz von Beschéftigten. So kénnen Belastungen, die durch
VerstoBle gegen das Arbeitszeitgesetz entstehen und die im Homeoffice oft unbemerkt
bleiben, leichter aufgedeckt und zukiinftig verhindert werden. Um einer Entgrenzung
von Erwerbsarbeit und Privatleben im Homeoffice entgegenzuwirken und gute Arbeits-
bedingungen sicherzustellen, sind, neben einem gesetzlichen Ordnungsrahmen, Betriebs-
bzw. Dienstvereinbarungen wesentlich. Wie verschiedene Studienergebnisse gezeigt
haben, kénnen durch betriebliche Regelungen die Anzahl von Mehrarbeit minimiert,
Ruhezeiten eingehalten, Storungen der Erholungszeiten verhindert und die Erreichbar-
keit sowie unbezahlte Arbeit eingeschrinkt werden. Dabei ist es ratsam, die Verein-
barungen kontinuierlich zu evaluieren und gegebenenfalls so weiterzuentwickeln, dass
ein gesundheitsorientiertes, gutes Arbeiten der Beschéftigten auch im Homeoffice ge-
wiahrleistet ist.
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Unter hybrider Arbeit werden bisher unterschiedliche Arbeitsformen subsumiert. Hierzu
zahlt seit Ausbruch der Corona-Pandemie vor allem das Arbeiten im Homeoffice. In
einer reprasentativen Befragung von Erwerbstétigen wird deutlich, dass 2021 nahezu in
jeder Branche im Homeoffice gearbeitet wurde (vgl. Ahlers et al. 2021, S. 9). Keinen
Aufschluss gibt diese Befragung iiber die Frage, wie viele Erwerbstitige diese Arbeits-
form im Rahmen einer Betriebs- oder Dienstvereinbarung ausiiben. In dem Archiv des
Instituts fiir Mitbestimmung und Unternehmensfiihrung der Hans-Bockler-Stiftung lie-
gen zwar zu Unternehmen aus den meisten Branchen abgeschlossene Vereinbarungen
vor, jedoch dominiert der Bereich Offentliche Verwaltung, sowie jene Sektoren, in denen
vorrangig Biirotatigkeiten vorzufinden sind (ebd. S. 6).

Hybrides Arbeiten wird als Mischform von mobilem Arbeiten bzw. dem Arbeiten im
Homeoffice und der stationdren Arbeit im Betrieb verstanden. Diese Arbeitsformen
beeinflussen sich gegenseitig. In Betriebs- und Dienstvereinbarungen wird allerdings
weniger diese Mischform als Ganzes thematisiert, sondern es werden vor allem Arbeits-
formen aufBerhalb der Betriebsstitte geregelt. Als begriffliche Definitionen stehen dabei
vor allem mobile Arbeit und Homeoffice im Fokus, wie eine Recherche im Archiv von
Betriebs- und Dienstvereinbarungen der Hans-Bdckler-Stiftung ergab.! Bei der Auswer-
tung der vorliegenden Vereinbarungen seit 2013 (N=113)?2 ist festzustellen, dass in zu-
nehmend weniger Vereinbarungen die traditionellen Begriffe aus den 1980er und 1990er
Jahren, wie Telearbeit und Teleheimarbeit, verwendet werden, sondern in steigendem
Male neben den Termini mobile Arbeit, Homeoffice oder flexibles Arbeiten auch neue
Begriffe, wie smart working und new normal. Diese Begriffswahl deckt sich auch mit
der offentlichen Debatte, in der kaum noch von Telearbeit die Rede ist. Dies mag mit
den damit verbundenen und gesetzlich vorgegebenen Pflichten der Arbeitgeber*innen

1 Beider Erhebung der betrieblichen Vereinbarungen aus dem Archiv handelt es sich nicht um eine repra-
sentative Analyse. Die Vereinbarungen werden der Hans-Bockler-Stiftung auf freiwilliger Basis zur
Verfligung gestellt.

2 Die Erhebung dieser Daten wurde zum Zweck dieses Beitrags durchgefiihrt, vgl. Abb. 1.
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zusammenhéngen, die mit den Begriffen Telearbeit oder alternierende Telearbeit einher-

gehen.
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Abb. 1  Auswertung von Betriebs- und Dienstvereinbarungen nach verwendeten Begriffen

Somit ist

zwar in den Betriebs- und Dienstvereinbarungen? der letzten zehn Jahre noch

von alternierender Telearbeit die Rede, aber immer 6fter werden die Begriffe mobile
Arbeit und Homeoffice verwendet:

,,Bei der alternierenden Telearbeit wird die Arbeit im Rahmen einer freiwilli-
gen Vereinbarung zwischen dem/der Beschiftigten und der Verwaltung jeweils
zu bestimmten, festgelegten Zeitanteilen wechselweise in der Dienststelle und
zu Hause (Telearbeitsplatz) verrichtet [...]. Offentliche Verwaltung, 080102/
223/2013

,Mobiles Arbeiten liegt dann vor, wenn ein Mitarbeiter gelegentlich oder an
fest vereinbarten Wochentagen auflerhalb des Betriebes dienstlich mobil tétig
ist. Dabei ist unerheblich, ob der Mitarbeiter an Bildschirmgeriten arbeitet oder
sonstige, nicht an Bildschirmgerite gebundene Arbeitsaufgaben erledigt [...].
Nicht unter die Begriffe mobiles Arbeiten bzw. Alternierende Telearbeit fallen
Zeiten in Ruf-, Heim- oder Storfallbereitschaften. [...] Ebenfalls nicht unter
den Begriff mobiles Arbeiten fallen Tétigkeiten, die aufgrund ihrer Arbeitsauf-
gabe auflerhalb des Betriebs erbracht werden miissen (z. B. Kundenbesuche,
Messen). Fahrzeughersteller von Kraftwagenteilen, 080102/221/2014

,,Ein Home-Office liegt dann vor, wenn der Mitarbeiter seine Arbeitszeit regel-
méaBig ganz oder teilweise in seinen Raumen leistet. Die Initiative zur Einrich-

3 Die im Folgenden aufgefiihrten Textausziige aus Betriebs- und Dienstvereinbarungen stammen aus dem
Archiv der Hans-Bockler-Stiftung.
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tung eines Home-Office kann sowohl vom Mitarbeiter als auch vom Arbeit-
geber ausgehen. Die Teilnahme der Mitarbeiter an der Einrichtung von Home-
Office ist freiwillig.” Telekommunikationsdienstleister, 080102/247/2014

Trotz der unterschiedlichen Begriffe liegen diesen immer sowohl die drtliche Flexibilitét
als auch die flexible Verteilung von Arbeitszeit zugrunde. Dabei sind Ortliche und
zeitliche Flexibilitdt auch in ein und derselben Vereinbarung regelbar, wie folgender
Auszug einer abgeschlossenen Vereinbarung am Beispiel der ausdefinierten ortlichen
Flexibilitét zeigt:

— ,,Ortsflexibles Arbeiten ist die Ausiibung des Dienstes in Form von mobiler
Arbeit und Telearbeit an anderen Orten als in der Dienststelle.

— Mobile Arbeit ermdglicht es den Beschiftigten, an einem Ort auflerhalb der
Dienststelle zu arbeiten und dabei insbesondere auf die IT des Hauses zugreifen
zu konnen.

— Bei der Telearbeit wird die Arbeit im Rahmen einer Vereinbarung zwischen
den Beschiftigten und der Verwaltung wechselweise in der Dienststelle und
am eingerichteten Telearbeitsplatz verrichtet. Offentliche Verwaltung, 080102/
284/2017

Rahmenbedingungen

Bei den klassischen Begriffen, wie beispielsweise Telearbeit, gibt es bereits gesetzliche
und oftmals auch tarifliche Grundlagen, an denen sich Betriebs- und Personalrdt*innen
orientieren kdnnen. Dazu zéhlen insbesondere die Arbeitsstittenverordnung (ArbStittV),
die Bildschirmarbeitsverordnung und ggf. das Heimarbeitsgesetz (HAG) (vgl. Mierich
2020, S. 9 f.). So ist z. B. in der Arbeitsstdttenverordnung die Ausgestaltung von Tele-
arbeit so geregelt, dass Arbeitgeber*innen flir die Ausstattung des Arbeitsplatzes zu
Hause vollumfinglich verantwortlich sind. Dagegen fallen die gesetzlichen Vorgaben
zur Regelung mobiler Arbeit geringer aus, zumal bei mobilem Arbeiten der Arbeitsort
frei gewéhlt werden kann, und beschrianken sich auf die iiblichen arbeitsrechtlichen und
arbeitszeitrechtlichen Bestimmungen, die auch bei stationdrer Arbeit bestehen, hierzu
zahlt z. B. das Arbeitszeitgesetz (ArbZG).

Mit den gesetzlichen und tariflichen Bestimmungen werden Rahmenbedingungen fest-
gelegt, in denen sich die Mitbestimmungsakteure vor Ort bewegen kdnnen, um hybrides
Arbeiten weiter auszugestalten. In den Betriebs- und Dienstvereinbarungen werden dann
Regelungen konkretisiert, die den Unternehmenskontext vor Ort miteinbeziehen und die
dortigen spezifischen Regelungsbedarfe beriicksichtigen.

Nicht immer kénnen alle Beschéftigten gleichzeitig auBerhalb der betrieblichen Arbeits-
stitte arbeiten. In einigen Unternehmen gibt es Servicezeiten, in denen Erreichbarkeit
gewihrleistet werden muss, gegebenenfalls auch in Prisenz. Dazu kann ein bestimmter
wochentlicher, monatlicher oder jahrlicher Rhythmus fiir Prisenzzeiten festgelegt wer-
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den. In einer Vereinbarung aus einer Offentlichen Verwaltung sollen solche Festlegun-
gen innerhalb des direkt zusammenarbeitenden Teams geklart werden (Mierich 2019,
S. 3 f.). Dieses Vorgehen ist fiir die Organisation vorteilhaft, weil die Teams sehr unter-
schiedlich zusammenarbeiten.

Regelungsthemen in Betriebs- und Dienstvereinbarungen — Uberblick

Betriebs- und Dienstvereinbarungen tragen zu einer besseren Orientierung und einem
einheitlichen Rahmen fiir die Organisation der Arbeit bei und beriicksichtigen dabei die
unterschiedlichen Interessen der Arbeitsorganisation. Sie werden im Rahmen der Mitbe-
stimmung zwischen betrieblicher Interessenvertretung und Betriebsleitung abgeschlos-
sen und beinhalten in der Regel Definitionen (die Begriffe kldren), Gebote (die etwas
vorschreiben), Verbote, Rechte (die Anspriiche ableiten) und/oder Erlaubnisse (die Aus-
nahme von Verboten bedeuten).

Es gibt sowohl sehr detaillierte Vereinbarungen als auch Vereinbarungen mit einem sehr
breiten Rahmen, wobei diese meist ein Ergebnis aus erzwingbarer und freiwilliger Mit-
bestimmung sind. Welche Variante in den &rtlichen Betrieben und Organisationen gut
funktioniert, ist immer abhéngig von den jeweiligen konkreten Rahmenbedingungen. Es
lasst sich aber grundsitzlich sagen, dass eine gute Betriebs- oder Dienstvereinbarung
jene ist, die von den Beteiligten tatsdchlich umgesetzt wird.

Aus der Analyse von Vereinbarungen aus den Jahren 2013-2020 ergeben sich folgende
Regelungskomplexe (Mierich 2020, S. 54 ft.), die nur in gebotener Kiirze beschrieben
werden konnen und zu denen gelegentlich Ausziige aus Vereinbarungen zur ndheren
Erlduterung wiedergegeben werden:

Zielsetzung, Begriffsdefinition und Voraussetzungen: Hierunter wird festgelegt, welche
Ziele mit einer Orts- und Zeitflexibilisierung verfolgt werden. Zudem erfolgt eine Defi-
nition des orts- und zeitflexiblen Arbeitens. Dies geschieht in Abhdngigkeit von den
betrieblichen Rahmenbedingungen sowie der Zielsetzung. Zudem wird festgelegt, wel-
che Voraussetzungen erfiillt sein miissen, um orts- und zeitflexibel zu arbeiten und was
die Kriterien hierfiir sind. Hierbei kommt es hdufig zu Auseinandersetzungen, wenn es
darum geht, wer auBerhalb der Betriebsstétte arbeiten kann und wer nicht. Es haben sich
mittlerweile objektivierbare Kriterien, die an die Tétigkeitsausiibung gekniipft sind, fiir
den Zugang zu mobilem Arbeiten/Homeoffice bewéhrt. Dadurch sollen willkiirliche Ent-
scheidungen von Vorgesetzten verhindert werden. So ist es z. B. verstindlich, dass
Beschiftigte an der groBen CNC-Maschine ihre Arbeit bisher nicht von zu Hause ver-
richten konnen, wihrend Kolleg*innen der Lohnbuchhaltung dies meist ohne weiteres
konnen, insofern die zu bearbeitenden Dokumente digitalisiert sind. Personliche Eig-
nungskriterien, wie z. B. eine notige Selbstdisziplin oder vorhandene Kompetenzen im
Zeitmanagement, sind dagegen problematischer, weil sie sich weitgehend einer objekti-
vierbaren Beurteilung entzichen.

Organisation und Ausstattung.: Hinsichtlich Organisation und Ausstattung wird geklért,
was bendtigt wird, um ortsflexibel arbeiten zu kdnnen. Gleichzeitig wird geregelt, wie
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die Kommunikation zwischen dem Betrieb und mobil arbeitenden Beschéftigten sicher-
gestellt werden kann. In diesem Zusammenhang wird definiert, welche organisatori-
schen Voraussetzungen hierfiir erforderlich sind. Hiermit sind eine ganze Reihe von
Regelungen verbunden. Ein wichtiger Bereich ist die Ausstattung des Arbeitsplatzes, die
Verfligbarkeit an Arbeitsmitteln sowie die Frage der Kosteniibernahme fiir die Ausstat-
tung. Wéhrend bei technischen Endgeriten die Regelungen hdufig vorsehen, dass
Arbeitgeber*innen diese stellen und damit finanzieren, ist dies bei den laufenden Be-
triebskosten oder dem Mobiliar deutlich seltener vorgesehen. Bei mobilem Arbeiten ist
der Arbeitsort nicht festgelegt. Es kann von zu Hause aus, aber auch an jedem anderen
Ort mobil gearbeitet werden. Die flexible Nutzung des Arbeitsortes wird von Arbeitge-
ber*innen als ein Argument genutzt, um einen ergonomisch eingerichteten Arbeitsplatz
nicht zu finanzieren. Dies hat unter anderem zur Folge, dass Beschiftigte dann zu Hause
am Kiichentisch oder auf der Couch arbeiten (Krause & Matuschek 2023, S. 16). Dabei
scheuen viele Arbeitnehmer*innen davor zuriick, Arbeitgeber*innen ein Zutrittsrecht zu
ihrer privaten Wohnung zu erteilen, damit die ergonomische Ausstattung des Arbeits-
platzes gepriift werden kann. Bei einigen Regelungen reicht daher die Anfertigung von
Lageskizzen oder das Erstellen von Fotos, um eine Abnahme durch die Arbeitge-
ber*innen zu erreichen.

Aber auch andere organisatorische Regelungen konnen getroffen werden, die z. B. die
Gewihrleistung des Datenschutzes und die diesbeziigliche Verantwortungsverteilung
beim Arbeiten aullerhalb der Betriebsstitte genauso betreffen konnen, wie die Regelung
bei Haftungsfragen bei Unfillen oder anderen Haftungsféllen und der spezifischen Qua-
lifizierungen von Mitarbeitenden und Fithrungskriften. Zudem wird mittlerweile oftmals
explizit geregelt, dass den mobil Arbeitenden dadurch keine Benachteiligung im Betrieb
entstehen diirfe, wozu u. a. eine Gleichbehandlung bei Beférderungen gehort.

Arbeits- und Gesundheitsschutz: Ein wesentlicher Teil in den Betriebs- und Dienstver-
einbarungen beschéftigt sich mit Mdglichkeiten, gesundheitlichen Risiken vorzubeugen.
Dabei dienen verschiedene Regelungen der Vorbeugung vor sowohl physischen als auch
psychischen Uberlastungen im Rahmen hybrider Arbeit. Viele der bereits genannten
Regelungspunkte betreffen indirekt auch den Arbeits- und Gesundheitsschutz. Neben
Pflichten der Arbeitgeber*innen zur expliziten Unterweisung und Informationsbereit-
stellung zu gesundheitsforderlichem Arbeiten konnen ebenfalls Schulungen oder Aus-
tauschangebote durch Arbeitgeber*innen als Angebot vorgesehen sein, um die Belastun-
gen von hybrider Arbeit zu minimieren: ,,Die/der Beschéftigte wird durch geeignete Ein-
weisung, erforderlichenfalls auch Schulung, auf die Teilnahme an der alternierenden
Telearbeit vorbereitet. Es besteht Anspruch auf eine Schulung, in der Kompetenzen wie
Selbst- und Zeitmanagement erworben werden* (Offentliche Verwaltung, 080102/237/
2012). Allerdings dominieren in den Regelungen eindeutig verhaltenspriaventive Mal3-
nahmen, die die individuelle Verantwortung der Beschéftigten herausstellen, gegeniiber
verhiltnispraventiven Mafinahmen. Ein Kernproblem bei entsprechenden Arbeitsschutz-
malBnahmen stellt die fehlende Transparenz der konkreten Arbeitsbedingungen im
Homeoffice bzw. an anderen Orten dar, sodass bei deren Umsetzung in hohem Maf3e die
Mitwirkung der einzelnen Beschéftigten gefordert ist.
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Arbeitszeit: Regelungen zur Arbeitszeit basieren meist auf einem festgelegten Arbeits-
zeitrahmen. Ein wesentlicher Punkt betrifft die Definition und Gewihrleistung von
Zeiten sowohl der Erreichbarkeit als auch der Nichterreichbarkeit. Grundsatzlich ist in
diesem Zusammenhang zu kldren, ob schon eine Arbeitszeitkultur besteht (z. B. beste-
hende Vereinbarungen zu Arbeitszeitkonten oder Abbau von Uberstunden), auf die sich
gestiitzt werden kann.

Bei der Festlegung des Umfangs der Arbeitszeit auBBerhalb der Betriebsstétte haben
Arbeitgeber*innen wie Beschéftigte hdufig das Interesse, eine Balance zwischen Présenz-
zeiten und Zeiten des mobilen Arbeitens zu finden. Der zuldssige Umfang des mobilen
Arbeitens ist daher meistens Gegenstand der Regelungen, genauso wie feste Erreichbar-
keitszeiten. Nicht immer kdnnen alle Beschiftigten gleichzeitig auB3erhalb der betrieb-
lichen Arbeitsstitte arbeiten. In einigen Unternehmen gibt es z. B. Servicezeiten, in
denen Erreichbarkeit gewihrleistet sein muss, gegebenenfalls auch in Priasenz. Dazu
kann ein bestimmter wochentlicher, monatlicher oder jéhrlicher Rhythmus fiir Prisenz-
zeiten festgelegt werden. Fiir solche Erreichbarkeitsvereinbarungen wird als Regelungs-
ebene des Ofteren das direkt zusammenarbeitende Team gewihlt (Mierich 2019, S. 3 f)).

Da hybride Arbeitsformen oftmals mit einer latenten Ausweitung der Arbeitszeit einher-
gehen, kommt der Regulierung der Arbeitszeit eine besondere Bedeutung zu. Einigen
Beschiftigten fehlt es an Orientierung und Referenzen, ob die geleistete Arbeit dem not-
wendigen Pensum entspricht. Die Vergleichsmoglichkeiten zu Kolleg*innen und ihrer
geleisteten Arbeit wird mit zunehmender rdumlicher Distanz geringer. Insbesondere
hoéher Qualifizierte arbeiten {iber ihr tatsdchlich zu leistendes Pensum hinaus (Ahlers
etal. 2021, S. 19). Manchmal wird versucht, der damit zusammenhéngenden Entgren-
zung von Arbeit in den Regelungen vorzubeugen, indem die Wahlmoglichkeit der tag-
lichen Arbeitszeit begrenzt wird (z. B. nur zwischen 6:00 Uhr und 20:00 Uhr).

Ein weiterer Regelungspunkt betrifft die Arbeitszeiterfassung, die ohnehin gesetzlich
vorgeschrieben ist. Die Regelungen in den Vereinbarungen hierzu sind sehr unterschied-
lich. Es gibt Arbeitszeitrahmen, in denen sich Beschéftigte frei bewegen konnen oder
festgelegte Kernarbeitszeiten, um Erreichbarkeit zu gewéhrleisten. In einer Vereinba-
rung wird dabei sehr konkret die Rolle der Fiihrungskraft bei der Arbeitszeiterfassung
im Kontext des Arbeitsschutzes definiert: ,,Die Beschiftigten sollen zeitnah den Vorge-
setztenbeleg freigeben und damit an die unmittelbare Fiihrungskraft weiterleiten [...].
Die Daten [...] sind erforderlich, um die angemessene Aufgabenverteilung und Arbeits-
belastung sowie Anderungsbedarf bei den Teamabsprachen zur Verteilung der Arbeits-
zeit priifen und mit den Beschéftigten abstimmen zu kénnen [...]* (Offentliche Verwal-
tung, 080102/284/2017).

Herausforderungen fiir die Praxis

Mittlerweile liegen eine ganze Reihe von Erfahrungen mit Betriebs- und Dienstverein-
barungen vor. Aus diesen Erfahrungen koénnen zentrale Herausforderungen u. a. fiir die
Organisationsabldufe innerhalb des Betriebes und damit fiir die weitere Gestaltung der
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betrieblichen Vereinbarungen abgeleitet werden. Dabei scheinen sich folgende Heraus-
forderungen bei der betrieblichen Gestaltung hybrider Arbeit als zentral herauszukristal-
lisieren:

In Interviews der Projekte Orts- und zeitflexibles Arbeiten* sowie Homeoffice nach Aus-
bruch der Pandemie® beschreiben die befragten Personen, dass sie ihre Arbeitsaufgaben
zunehmend selbst organisieren. Dabei nehmen Abstimmungsprozesse innerhalb der
Teams einen grofleren Raum ein. Insbesondere bei einer wochentlichen Begrenzung der
Arbeitstage aullerhalb der betrieblichen Arbeitsstitte geben Beschéftigte in den qualita-
tiven Interviews an, dass sie ihre Aufgaben an ihre ortlichen Bedingungen kniipfen. So
werden Aufgaben, die einer hoheren Konzentration bediirfen, eher zu Hause erledigt,
kommunikationsintensivere Austauschprozesse innerhalb der Teams eher in den Betrieb
verlagert.

Diese Arbeitsweise dndert moglicherweise bestimmte Prozesse, insofern die arbeitende
Person eine Schnittstellenfunktion zu anderen Tétigkeiten ausiibt. Hier wird deutlich,
dass Abstimmungsprozesse moglicherweise einen hoheren Aufwand mit sich bringen.
Problematisch fiir die innerbetrieblichen Abldufe wird es dann, wenn Aufgaben nicht
zwingend miteinander verbunden, sondern isoliert fiir die eigenen Arbeitsprozesse be-
trachtet werden. Daher wird es wichtiger, Regelungen zu Absprachen und Kommunika-
tionsprozessen zu treffen. Dies betrifft beispielsweise Vorgaben fiir die Nutzung von
entsprechenden Kommunikationstools und Austauschsoftware, die vom Arbeitgebenden
zur Verfligung gestellt werden: ,,Entscheidungsrelevant in der Anwendung ist aulerdem
die Abstimmung mit den Teamkollegen [...]. Zur Gewéhrleistung des Informationsaus-
tausches werden Erreichbarkeit und Reaktionszeit (telefonisch oder per E-Mail) mit den
Teamkollegen abgestimmt und sichergestellt™ (Borse/Makler, 080102/265/2015).

Eine weitere Konsequenz fiir die Praxis in den Betrieben ist die Umgestaltung der Biiro-
rdume. Wenn ein gewisser Anteil an Beschéftigten nicht mehr in der betrieblichen
Arbeitsstitte ist, sind die Voraussetzungen fiir Desksharing geschaffen. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn die Betriebe Biiroflachen einsparen wollen. Auch diese arbeitsorga-
nisatorische MaBBnahme ist mitbestimmungspflichtig und bedarf vieler organisatorischer
Uberlegungen. Wie solche Regelungen aussehen konnten, zeigen Bettina Seibold und
Walter Mugler anhand ausgewahlter Beispiele (vgl. Seibold & Mugler 2022). So wird
bei der Telekom die Einfiihrung von Desksharing mit der grundlegenden Mdoglichkeit
zur mobilen Arbeit fiir alle Beschéftigten verkniipft, sie bedingen sich aber nicht gegen-
seitig — mobile Arbeit bleibt freiwillig. Um einen Arbeitsplatz in der betrieblichen
Arbeitsstitte zu besetzen, ist dieser iiber ein Buchungstool zu reservieren. Unternehmen
und Betriebsrat haben sich darauf geeinigt, Bereiche (sog. ,,Homebase®) zu definieren,
in welchen eine bestimmte Gruppe von Beschéftigten sich den Arbeitsplatz teilt. Be-
wusst haben sie auf eine Sharingquote verzichtet und anstelle dessen eine Bedarfsanalyse

4 Dieses Projekt ist bereits abgeschlossen (vgl. Krause & Matuschek 2023).
5  Dieses Projekt ist noch nicht abgeschlossen. Aktuelle Ergebnisse sind im Mitbestimmungsportal der
Hans-Bockler-Stiftung zu finden.
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erstellt. Darin enthalten sind folgende Inhalte: Anzahl betroffener Mitarbeiter*innen,
Schwerbehinderte in dem Bereich, erforderliche Anzahl fester Arbeitsplétze, Bedarf an
Lagerfldchen, Sondermoblierung, Besprechungsrdume. Die konkrete Feinplanung wird
dann mitbestimmt ausgestaltet (vgl. ebd., S. 13 ff.).

Durch die weitere Ausdifferenzierung von Tétigkeiten im Zuge hybrider Arbeit konnen
innerhalb von Betrieben, bei denen nicht alle Tatigkeiten ortlich flexibel gestaltbar sind,
Konflikte entstehen. Es geht hierbei um ein Ungerechtigkeitsempfinden hinsichtlich der
Zeit- und Ortssouverdnitét. Tatsdchlich konnen nicht alle Beschéftigten im Homeoffice
arbeiten, dies gilt aktuell besonders fiir personenbezogene Dienstleistungen und hand-
werkliche Berufe (z. B. Friseur, Montage) sowie fiir den industriellen Fertigungsbereich.
Um diese Konfliktsituationen aufzuldsen, bedarf es aktuell anderer Instrumente, um
Ungerechtigkeitsempfinden entgegenzuwirken. Dabei gibt es Betriebe, die explizit alle
Beschiftigten miteinbeziehen, wenn es um mobile Arbeit geht. Wenn nicht die ganze
Tatigkeit ortlich verlagert werden kann, so ist zu priifen, welche Teiltétigkeiten (wie
Protokollfiihrung, Listen erstellen, Weiterbildungen, etc.) ortlich flexibel gestaltbar sind.

Insofern keine ortliche Flexibilitdt moglich ist, sind andere Instrumente nutzbar, wie
Arbeitszeitkonten, Sabbatical oder Jobrotation, um dem Wunsch nach mehr Flexibilitét
nachzukommen. Bei dem Allgduer Késehersteller Hochland gibt es z. B. eine flexible
Handhabung des Teilzeitmodells. Dabei wird den Beschéftigten zugesichert, dass sie
zuriick in ihre Vollzeitbeschéftigung gehen konnen. Dies ermdglicht befristete Teilzeit-
modelle, was insbesondere dann als Vorteil gesehen wird, wenn es Phasen gibt, bei denen
fiir einen begrenzten Zeitraum mehr Zeit erforderlich ist, beispielsweise fiir private Care-
Aufgaben. Zusitzlich gibt es bei Hochland Jobrotation. ,,Anhand einer speziellen Kom-
petenzmatrix wird gepriift, welche Felder die oder der Beschiftigte besetzen kann [...]
Das Teilzeitmodell ermoglicht es zusidtzlich, eine Stelle mit mehreren Personen zu
besetzen, und erlaubt somit auch kurzfristige Teilzeitregelungen* (Mierich 2022, S. 3).

Im Rahmen des von der Hans-Bockler-Stiftung geforderten Projektes Orts- und zeit-
flexibles Arbeiten, bei dem 10 Betriebe aus unterschiedlichen Branchen mit Vereinba-
rungen zu hybrider Arbeit untersucht wurden, sind vor allem zwei weitere Themen-
komplexe identifiziert worden, die fiir die Mitbestimmungspraxis relevant sein konnen
(vgl. Krause & Matuschek 2023, S. 15). Durch die Zunahme an virtuellen Kommunika-
tionsformen innerhalb der Betriebe wird oftmals ein Verlust an Kollegialitét und sozialer
Néhe in den Belegschaften festgestellt. Dadurch stellt sich die Frage, wie diese Kollek-
tivitdt in den neuen hybriden Arbeitsformen gestirkt und soziale Austauschprozesse in
den Unternehmen gefordert werden kdnnen und wieviel Priasenzzeiten dafiir notwendig
sind. Zudem stellt sich die Rolle der Fiihrungskraft neu, die mit deutlich mehr und viel-
schichtigeren Interaktionen mit dem Team gefordert ist. Diese neue Fiihrungskultur zu
entwickeln, stellt fiir viele Betriebe eine grofle Herausforderung dar. Zu beiden Themen-
komplexen konnen betriebliche Vereinbarungen dazu beitragen, Losungsansétze zu ent-
wickeln.

Um den sich stindig verdndernden Herausforderungen gewachsen zu sein, bietet es sich
an, getroffene Regelungen immer wieder zu iiberpriifen und zu hinterfragen. Dies trifft
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gerade in hohem Malf3e auf hybrides Arbeiten zu. In einer abgeschlossenen Betriebsver-
einbarung heifit es: ,,Die Betriebsvereinbarung tritt zundchst fiir eine Pilotphase [Zeit-
raum] in Kraft [...] Wéhrend der Pilotphase findet ein regelméBiger Informationsaus-
tausch zwischen den [...] teilnehmenden Mitarbeitern, deren Fiihrungskraft sowie
[weiteren Stellen] statt™ (Energiedienstleister, 080102/290/2018). Da in dieser Verein-
barung von einer Pilotphase gesprochen wird, kann daraus geschlossen werden, dass die-
ses Thema zum ersten Mal behandelt wurde. Besonders hervorzuheben ist hier, dass ein
fortwahrender Kommunikationsprozess mit allen Beteiligten, gerade auch den Beschaf-
tigten, vollzogen werden soll.

Dies ist allerdings nur eine von vielen Moglichkeiten. Andere Vereinbarungen legen eine
stetige Evaluation gemeinsam mit der Arbeitgeberseite fest (ebd. S. 48 f.). Dabei geht es
um die Art und Weise des Austausches und die benotigten Informationen. Eine Evalua-
tion zeigt sich in der Praxis als ein gutes Mittel, um nicht die gesamte Vereinbarung
iiberarbeiten zu miissen. Es werden spezifische Elemente, die sich moglicherweise ver-
andert haben, hinterfragt. Dabei kann auch ein Ergebnis sein, dass kein Handlungsbedarf
besteht.

Fazit und Konsequenzen fiir die betriebliche Interessenvertretung

Hybrides Arbeiten ist ldngst Praxis und wird von dieser gestaltet. Damit Prozesse rei-
bungslos ablaufen, bedarf es Regeln. Dort, wo es Betriebs- und Personalrite gibt, konnen
kollektive Rahmen gesetzt werden, in denen sich Beschiftigte bewegen konnen. Diese
Rahmen sind keineswegs starr, denn Beschéftigte werden vermehrt aufgefordert, diese
mitzugestalten und in die Mitbestimmungsprozesse einbezogen. Die Perspektive von
Beschiftigten ist fiir die Mitbestimmung wichtig, denn daraus ergeben sich Handlungs-
bedarfe fiir alle, um gute Arbeitsbedingungen zu schaffen.

Durch die Ausweitung mobiler Arbeit und eine stirkere rdumliche und zeitliche Flexibi-
lisierung von Tétigkeiten hat sich auch die Arbeit der Betriebs- und Personalrit*innen
verdndert. Kommunikationsprozesse sind digitaler geworden, Informationen werden
schneller weitergegeben. Gleichzeitig nimmt die Anforderung an die Betriebs- und
Personalrdt*innen zu, Transparenz in der Belegschaft zu schaffen. Fiir viele betriebliche
Interessenvertreter*innen stellt dies eine Herausforderung dar, denn hiufig sind Be-
triebsrats- und Personalratsmitglieder nicht freigestellt und iiben ihr Ehrenamt zusitzlich
zur eigentlichen Tatigkeit im Betrieb aus.

Des Weiteren werden die Themen komplexer, nicht jedes Gremiumsmitglied ist in jedem
Thema Expert*in. Digitale Kommunikationstools, Buchungssysteme und vieles mehr
miissen verstanden werden, um sie bewerten zu konnen. Dazu konnen sich die Mit-
bestimmungsakteure Sachverstand einholen, dennoch bleibt die Anwenderperspektive
weiterhin ein zentrales Element der Mitbestimmungskultur. Dort, wo es bereits Verein-
barungen zum hybriden Arbeiten gab und die gesamte Organisation Mitbestimmung
lebt, konnten in der Pandemie schnell gute Arbeitsbedingungen geschaffen werden. Vie-
les musste nicht mehr diskutiert oder organisiert werden. Klare Arbeitszeitregelungen
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und eine Grundausstattung machten es moglich. Daher stellt der Abschluss von Betriebs-
und Dienstvereinbarungen nach einem stark partizipativen Aushandlungsprozess eine
gute Moglichkeit dar, die notwendigen organisatorischen Umstrukturierungen in Betrie-
ben und Organisationen zu bewiltigen und damit auch erfolgreich den Rahmen zukiinf-
tiger Arbeit zu setzen.
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Gute Arbeit in digitalisierten hybriden Riumen?

Astrid Schmidt, Referentin in der ver.di-Bundesverwaltung im Bereich
Innovation und Gute Arbeit (Berlin)

Die Lockdowns der COVID-19-Pandemie Anfang 2020 fiihrten nicht nur zu einem
Anstieg von Homeoffice nach der Pandemie im sogenannten ,,Neuen Normal®, sondern
auch zu einem Digitalisierungsschub (DGB 2021, S. 10). Eine markante Neuerung in
der Arbeitswelt ist sicherlich die flichendeckende Einfiihrung von Videokonferenz-
systemen. Diese sind etabliert und werden bleiben — unabhéngig von der Frage, wie
Unternehmen mobile Arbeit bzw. Homeoffice im ,,Neuen Normal*“ gestalten und den
Zugang dazu regeln. Damit entstehen neue Kollaborationsrdume. Eine zentrale Frage fiir
alle Akteur*innen ist, wie solche durch die Digitalisierung ermdglichten hybriden Rdume
zu gestalten sind, sodass sie den Kriterien fiir ,,Gute Arbeit* entsprechen. Aktuelle Daten
aus der Reprisentativbefragung mit dem DGB-Index Gute Arbeit 2022 zeigen: Der digi-
tale Wandel wird insgesamt noch nicht im Sinne der Beschiftigten gestaltet. Im Gegen-
teil: oft steigen Anforderungen, Belastungen und Arbeitsintensitét. Wichtige Faktoren,
um die Arbeitsbedingungen zu verbessern: kollektive Regelungen, Einbeziehen der Be-
schiftigten und betriebliche Mitbestimmung.

1 Digitale (Zusammen)Arbeit

Die Verbreitung digitaler Arbeitsmittel hat zugenommen. Das zeigen die Daten der
Représentativerhebung mit dem DGB-Index Gute Arbeit aus dem Jahr 2022 (hier und
im Folgenden DGB 2022, S. 5 ff.). Vier von fiinf der befragten Beschéftigten kommuni-
zieren elektronisch vermittelt via E-Mail, Smartphone oder Soziale Medien (79 %), drei
von fiinf Beschéftigten arbeiten mit unterstiitzenden elektronischen Geriten (59 %) oder
entlang von softwaregesteuerten Arbeitsablidufen (60 %). Deutlich zugenommen hat das
gemeinsame Arbeiten iiber das Internet (54 % heute versus 34 % im Jahr 2016). Neu
aufgenommen in die Abfrage wurden Videokonferenzen, die von 56 Prozent der Befrag-
ten genutzt werden und Anwendungen Kiinstlicher Intelligenz, von denen immerhin ein
Fiinftel berichtet. Der Digitalisierungsschub wirkt auch auf die Arbeitsanteile, die mobil
erledigt werden — zu Hause oder unterwegs. Fast die Hilfte der Befragten nimmt eine
Steigerung dieses Anteils aufgrund der Digitalisierung wahr (48 %) (DGB 2022, S. 18).
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2016 2022
Elektronische Kommunikation, z. B. Giber E-Mail, Smartphone, soziale Netze 68% 79%
Softwaregesteuerte Arbeitsablaufe, z. B. Routenplanung, Produktions- und
. 50% 60%
Terminplanung
Arbeiten mit unterstitzenden elektronischen Geraten, z. B. Scannern, Datenbrillen,
; i 53% 59%
Diagnosegeraten
Videokonferenzen - 56%
Uber_ das Internet mit verschiedenen Personen an einem gemeinsamen Projekt 33% 54%
arbeiten
Arbeit mit computergesteuerten Maschinen und Robortern 23% 27%
Arbeit mit Kiinstlicher Intelligenz, d. h. mit selbststandig lernenden } 21%
Computerprogrammen °
Mehrfachnennungen méglich Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2022

Abb. 1 Verbreitung digitaler Arbeitsmittel

Ob der digitale Wandel positiv oder negativ auf die Beschéftigten wirkt, ob die Chancen
erschlossen und die Risiken minimiert werden, hingt maBigeblich von der Gestaltung
und den Rahmenbedingungen ab. Entscheidend ist u. a., wie die digitalen Arbeitsmittel
implementiert und die Digitalisierungsprozesse gestaltet werden, z. B. ob die Tools und
Prozesse aus Sicht der Anwender*innen passen, ob die Einfithrung beteiligungsorientiert
oder aufoktroyiert wahrgenommen wird und ob alle Betroffenen die Unterstiitzung und
die Qualifizierung bekommen, die sie jeweils bendtigen.

Zurzeit wirkt der digitale Wandel nur fiir jede*n Zehnte*n (9 %) entlastend. 40 Prozent
aller Befragten gaben hingegen an, dass ihre Arbeitsbelastung durch die Digitalisierung
eher grofler geworden ist. Arbeitsstress, also eine hohe Arbeitsintensitét, bleibt eine der
dringendsten Herausforderungen. 48 Prozent der befragten Beschéftigten berichten von
einer Zunahme der Arbeitsmenge, 46 Prozent von mehr gleichzeitig zu bearbeitenden
Aufgaben (DGB 2022, S. 6 f.). Die Entscheidungsspielraume bei der Arbeit hingegen
sind zumindest bei einem Viertel der digital arbeitenden Beschiftigten groBer geworden
(was die Chancen aufzeigt) — 10 Prozent berichten allerdings auch von geringeren Spiel-
rdumen (DGB 2022, S. 12).

Die Grenzen der Gestaltbarkeit sind erreicht, wenn die Arbeitsmenge nicht zur vertrag-
lich vereinbarten Arbeitszeit passt. Dann gilt es, Leistungserwartungen und Arbeits-
volumina zu iiberpriifen — und auch die einkalkulierten Effizienzsteigerungen durch die
Digitalisierung von Arbeitsprozessen erst dann umzusetzen, wenn sie tatsdchlich vor-
handen sind. Eine entscheidende Frage ist (wie immer in der Arbeitswelt), welche Inter-
essen im Mittelpunkt stehen. Geht es vorrangig darum, Profite zu steigern oder stehen
auch bessere Arbeitsbedingungen und das ErschlieBen von Chancen fiir die Beschéftig-
ten im Fokus?
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2 Videokonferenzen

Bezogen auf die digitale Zusammenarbeit in hybriden Rdumen kommt zurzeit vor allem
der flaichendeckenden Einfiihrung von Videokonferenzsystemen eine hohe Bedeutung
zu. Die dadurch ermdglichten virtuellen Rdume wurden und werden fiir Arbeitsbespre-
chungen, Sitzungen, Schulungen oder Tagungen genutzt. Sie ersetzen Dienstreisen, sie
ermoglichen die Teilnahme ansonsten Verhinderter durch Zuschaltung, sie sparen Wege-
zeiten und ermoglichen mehr Ortsouverdnitét. Sie werden als rein digitale Variante und
als Kombination von digitaler und priasenter Teilnahme genutzt. Bei der Implementie-
rung gilt es, die Potenziale — etwa fiir mehr Souverinitit und Inklusion — zu erschlieBen
und die Risiken durch gute und vorausschauende Gestaltung zu minimieren.

Die potenziellen Belastungsfaktoren sind u. a. von Jutta Rump untersucht und unter dem
Schlagwort ,,Zoom Fatigue* breit rezipiert worden (Rump & Brandt 2020). Belastungs-
faktoren sind etwa die fehlende Moglichkeit, non-verbale Hinweise wahrzunehmen,
erhohte Konzentrationsanstrengungen aufgrund schlechter Tonqualitdt, das Fehlen von
Small Talk oder das Nicht-Sehen von Mimik und Gestik. Problematisiert wird auerdem
das haufige Fehlen von Pausen wihrend einer Videokonferenz bzw. zwischen den Video-
konferenzen.

Das bestitigen auch die Ergebnisse des DGB-Index Gute Arbeit, die eine erhdhte
Arbeitslast durch Videokonferenzen zeigen: 48 Prozent der befragten Nutzer*innen
berichten von einer deutlich gestiegenen Zahl der Besprechungen, nur 26 Prozent sagen,
dass sich hier nichts verédndert hat.

Ist durch die Nutzung von Videokonferenzen die Zahl der Besprechungen bei lhrer
Arbeit gréRer geworden? (Beschaftigte, die sehr haufig oder oft Videokonferenzen nutzen)

in sehr hohem MaR in hohem MaR in geringem MaR gar nicht
2%

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2022

Abb. 2 Anzahl der Besprechungen

Dazu kommt, dass die ,,Zwischenzeiten* wegfallen konnen, die durch Hin- und Riick-
wege entstanden — und sei es nur vom Biiro in den Konferenzraum. Bei 26 Prozent der
Befragten fallen die Pausen zwischen den Meetings (sehr) oft weg, was 93 Prozent von
ihnen als belastend empfinden. Nur bei 34 Prozent der Befragten gibt es immer Pausen
zwischen zwei Meetings (DGB 2022, S. 20 f.).

Wie haufig kommt es vor, dass Sie mehrere Videokonferenzen hintereinander
haben, ohne dass eine Pause dazwischen liegt?

sehr haufig oft selten nie

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2022

Abb. 3 Besprechungen ohne Pause
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Es gibt also deutliche Gestaltungsdefizite, was den Takt und die Durchfithrung betriftt.
Diese werden zumindest theoretisch bearbeitet, wovon u. a. die vielen Schulungen zur
Moderation und Gestaltung von Online-Sitzungen oder Veranstaltungen zeugen. Die
Herausforderungen sind allerdings nicht alleine durch eine gute Gestaltung der virtuellen
Formate zu 16sen. Zu diskutieren ist auf Ebene der Arbeitsorganisation, wie ein guter
Mix von virtuellen und priasenten Formaten in den unterschiedlichen Arbeitskontexten
aussehen kann. Dazu gehort die Frage, wann Prédsenz erforderlich ist, z. B. um eine
Grundlage flir gute virtuelle Zusammenarbeit zu schaffen bzw. zu aktualisieren. Hier
muss eventuell auch vorhandenen Einsparungsbegehrlichkeiten bei Reisekosten seitens
der Arbeitgeber*innen bzw. der Finanzierenden widerstanden werden. In Abteilungen,
in denen auch mobil und hybrid gearbeitet wird, gilt es, die gemeinsame Pridsenz vor Ort
klug und zielgerichtet zu organisieren.

Zu diskutieren ist auch, wie informelle Kommunikationsmdglichkeiten im virtuellen
Raum hergestellt werden konnen, z. B. indem Videokonferenzen mit vorheriger Ankiin-
digung gedffnet werden, bevor sie starten oder indem fiir den informellen Austausch
Breakout-Sessions eingeplant und gestaltet werden. Es gilt, viel stirker in den Blick zu
nehmen, welche Rolle informelle Beziehungen spielen und wie sich infolge der — min-
destens teilweisen — rdumlichen Trennung vom ,,sozialen Ort“ Betrieb die Form der
Zusammenarbeit dndert. Denn das hat u. a. Auswirkungen auf die Kommunikation und
Unterstiitzung untereinander, die Integration von neuen Beschéftigten oder Auszubilden-
den und die Anforderungen an Fithrung. Eine zentrale Frage ist dabei, wie sich Fiih-
rungsrollen verdndern miissen, damit sich die Beschéftigten in zunehmend selbst orga-
nisierten Arbeitsprozessen bewegen konnen. , Fiihren auf Distanz* setzt Vertrauen der
Fiihrungskraft in die Mitarbeiter*innen sowie das Team voraus. Zugleich miissen die
Beschiéftigten in der virtuellen Zusammenarbeit verstirkt untereinander Strukturen auf-
bauen, um Problemldsungen und das soziale Gefiige in der Arbeit zu entwickeln. Die
notwendigen Voraussetzungen hierfiir miissen ermittelt und bereitgestellt werden (aus-
fithrlicher ver.di 2022, S. 24 ff.).

In der Pandemie hat sich gezeigt, dass die Digitalisierung der innerbetrieblichen Kom-
munikation — was bei insgesamt 42 Prozent in sehr hohem bzw. hohem Mafe geschah
und bei 17 Prozent in geringem Mafle — fiir ein Drittel der Betroffenen belastend gewirkt
hat (DGB 2021, S. 13). Dabei muss allerdings beriicksichtigt werden, dass diese Umstel-
lung abrupt war und die personliche Kommunikation in vielen Féllen pandemiebedingt
fast komplett digitalisiert wurde.

3 Voraussetzungen fiir hybride Arbeitsriaume

Die technischen und infrastrukturellen Grundlagen digitaler, hybrider Rdume miissen
stimmen. Dazu gehort die entsprechende Ausstattung — verbunden mit der Frage, wer
diese finanziert —, dazu gehort eine stabile und gute Internetverbindung und dazu gehort
die Kompetenz, mit diesen digitalen Arbeitsmitteln souverdn umzugehen.
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So gaben zwei von drei Beschiftigten in der Représentativbefragung mit dem DGB-
Index Gute Arbeit 2022 an, dass die Anforderungen an Wissen und Konnen durch die
Digitalisierung eher grofler geworden sind (DGB 2022, S. 16). ,,Storfaktoren‘ sind feh-
lende Unterstiitzung bei technischen Problemen und nicht ausreichende Qualifizierung
fiir neue digitale Arbeitsmittel. Nur 14 Prozent haben nie Probleme bei der Bedienung
der digitalen Technik, ein Viertel (26 %) hat sehr hiufig bzw. oft Probleme. Ein Drittel
der Beschiftigten (35 %) berichtet auBerdem davon, sehr haufig bzw. oft durch techni-
sche Stérungen in der Arbeit unterbrochen zu werden (ebd. S. 8). 28 Prozent berichten,
dass bei ihnen keine Schulungen zu der bei ihnen verwendeten digitalen Technik
angeboten werden (ebd. S. 17). Wéhrend der Pandemie war es ein Viertel der Befragten,
das von Problemen bei der Nutzung der neu eingefiihrten digitalen Technik berichtete —
27 Prozent fiihlten sich gar nicht bzw. in geringem Male unterstiitzt, 27 Prozent haben
keine angemessene Schulung erhalten (DGB 2021, S. 11).

Durch die Digitalisierung sind die Anforderungen an mein Wissen und Kénnen eher...

1 0
co= G EIER W &l Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2022

Abb. 4 Anforderungen an Wissen und Kénnen

Auch die Ausstattung mit Arbeitsmitteln durch die Arbeitgeber*innen ist nicht {iberall
realisiert. Eine ver.di-Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2020 und 2021 fiir
den Dienstleistungssektor zum Thema Homeoffice / Mobile Arbeit stellt fest, dass im
Dienstleistungssektor Anfang 2020 — also vor der Pandemie — nur ein Drittel der Befrag-
ten im Homeoffice ausschlieBlich von Arbeitgeber*innen zur Verfiigung gestellte
Arbeitsmittel nutzt. 34 Prozent nutzen teilweise und 29 Prozent ausschlieSlich eigene
Arbeitsmittel. 2021 wurde danach gefragt, ob Arbeitgeber*innen in der Pandemie
finanzielle Zuschiisse zur Nutzung der Wohnung geleistet haben, etwa fiir Strom.
91 Prozent der Befragten haben keinerlei Zuschiisse erhalten (ver.di 2022, S. 49).

Das Thema Finanzierung treibt viele Beschéftigte und ihre betrieblichen Interessenver-
tretungen um. Das betrifft neben der stabilen Internetverbindung auch die ergonomische
Einrichtung, deren Kosten — wenn nicht Telearbeit, sondern mobile Arbeit geregelt ist —
in den allerseltensten Féllen von den Arbeitgeber*innen iibernommen werden. Es gibt
allerdings erste kollektive Vereinbarungen, die fiir Beschéftigte mit Homeoffice im
Sinne mobiler Arbeit Pauschalen fiir eine ergonomische Ausstattung des Homeoffice-
Arbeitsplatzes regeln. Die Betriebsrite der ING-DiBa AG haben mit der 2021 abge-
schlossenen Gesamtbetriebsvereinbarung ausgehandelt, dass allen Beschiftigten ein
»Ausstattungsbudget fiir die Erstausstattung eines ergonomischen Arbeitsplatzes in
Hohe von 1.500 Euro. [...] in Form eines Guthabens in einem Online-Shop zur Ver-
fligung gestellt wird, aus dem die Mitarbeiter verschiedenes Equipment [...] auswéhlen
koénnen®. Nach fiinf Jahren wird ein Folgebudget gewéhrt (ver.di 2022, S. 21).
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Neue Arbeitsraumkonzepte — digital und prisent

Auch im Zeitalter der Digitalisierung braucht es reale Begegnungen im Betrieb. Das
heif3t, auch die Gestaltung des betrieblichen Arbeits- und Sozialraums unter den verén-
derten Voraussetzungen durch deutlich mehr mobile Arbeit und virtuelle Kollaboration
ist mitzubedenken.

Der beschleunigte digitale Wandel der letzten Dekade und insbesondere der Digitalisie-
rungsschub wihrend der Pandemie haben die Zugéinge zu Homeoffice — meist als mobile
Arbeit geregelt und nicht als voraussetzungsreichere Telearbeit — erleichtert. Das Institut
fiir Wirtschaftsforschung konstatierte bereits 2016, dass 40 Prozent aller Jobs in Deutsch-
land zumindest teilweise von zu Hause aus erledigt werden konnen (Brenke 2016). Auch
das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) stellte 2021 fest, dass
39 Prozent aller Jobs mindestens in Teilen mit Homeoffice kompatibel sind. Das Ifo-
Institut kam 2020 sogar auf 54 Prozent (HBS 2023). Wihrend der Pandemie haben
44 Prozent aller Beschéftigten mindestens teilweise von zu Hause aus gearbeitet, davon
27 Prozent ausschlieBlich und 17 Prozent gelegentlich (Ahlers et al. 2021, S. 4). Und
viele von ihnen mochten das auch weiterhin tun. Das zeigt auch eine Sonderauswertung
des DAK-Gesundheitsreports 2020, fiir den sowohl kurz vor der Pandemie als auch nach
dem ersten Lockdown Befragungen durchgefiihrt wurden. Circa die Hilfte derer, die
wihrend der Corona-Pandemie regelmidBig im Homeoffice gearbeitet haben, sind sich
sicher, Homeoffice-Arbeit mindestens teilweise beibehalten zu wollen, ein weiteres
Viertel ist sich hierbei eher sicher (DAK 2020).

In vielen Féllen geht eine Erweiterung der Homeoffice-Mdglichkeiten mit neuen Arbeits-
raumkonzepten im Betrieb einher. Befiirchtet wird von nicht wenigen eine Reduzierung
der betrieblichen Arbeitsflachen im Zuge der Einfilhrung oder Ausweitung von mobiler
Arbeit. Besonders ausgeprégt ist diese Sorge in grolen Unternehmen mit mehr als 2.000
Beschiftigten. Hier gaben 28 Prozent aller Befragten an, dass ihr Betrieb die Arbeits-
flichen verkleinern wolle, weil mehr von zu Hause aus gearbeitet wird. Auch HR-Ver-
antwortliche, die im Rahmen einer Fraunhofer-Studie zum ,,Neuen Normal“ 2021 be-
fragt wurden, gehen von Verdnderungen ,,im absoluten Bedarf an Kapazititen als auch
in den Anforderungen, die an diese Flachen gestellt werden* (Hofmann et al. 2021, S. 4)
aus. Zweidrittel (67 %) prognostizieren, dass Beschéftigte in ihrem Betrieb in den nichs-
ten drei Jahren in aktivitdtsbasierten Zonen arbeiten werden, die zu ihren Tétigkeiten
passen; 71 Prozent, dass die Beschéftigten keinen fest zugewiesenen Arbeitsplatz mehr
haben (Desksharing) (ebd.).

Erste betriebliche Erfahrungen zeigen allerdings, dass die Neukonzeptualisierung des
Arbeitsraums nicht unbedingt zu Flacheneinsparungen fiihren muss. Attraktive Arbeits-
rdume beinhalten gerade unter Bedingungen hybrider Zusammenarbeit sowohl groflere
und kleinere Kollaborationsrdume als auch Biirordume fiir konzentrierte Einzelarbeit
sowie Réume, in denen telefoniert bzw. an Videokonferenzen teilgenommen werden
kann. Dazu kommen die betrieblichen Sozialriume wie Kantinen, Kommunikations-
ecken oder Kaffeekiichen, die insbesondere fiir den Erhalt der informellen Kommunika-
tion und Netzwerkbildung wichtig sind, weil sie ungeplante Begegnungen ermoglichen.
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Der IT-Dienstleister Atruvia hat in einer den Manteltarifvertrag ergdnzenden Gesamt-
betriebsvereinbarung ,,Activity Based Working* (2021) die Rahmenbedingungen so-
wohl von mobiler Arbeit als auch der betrieblichen Raum(nutzungs)konzepte inklusive
Desksharingquote geregelt. Grundlage fiir die Raumkonzepte bildet eine komplexe
Bedarfsermittlung. Ausgegangen wird von ausdifferenzierten Raumbedarfen im Betrieb:
Einzelarbeitsplitze mit und ohne Desksharing, Denkfabrik, Telefonbox, Besprechungs-
raum und -rdumchen, Ideenwerkstatt, Kommunikationsfliche und Riickzugsort. Die
Umsetzung der neuen Raumkonzepte wird begleitet, ,,um Erkenntnisse zur Zufriedenheit
und zu etwaigem Nachbesserungsbedarf zu bekommen*® (S. 12). Den Beschéftigten wird
eine Buchungszone in ihrer Regelarbeitsstétte zugewiesen, an der sie sich entsprechende
Plétze buchen konnen und in der sie ein personalisiertes Schliefach fiir Arbeitsmittel
oder Unterlagen erhalten (ver.di 2022, S. 23).

Beteiligung und Schutz durch verbindliche Regelungen

Eine wichtige Stellschraube bei der Gestaltung ist die Beteiligung der Betroffenen, also
der Beschiftigten als Expert*innen fiir ihre Arbeitsprozesse und Arbeitsbedingungen.
Das passiert in vielen Féllen nicht oder nur sehr unzureichend. 74 Prozent der digitalisiert
Arbeitenden haben gar keinen oder nur geringen Einfluss darauf, wie der eigene Arbeits-
platz durch die Digitalisierung verdndert wird (DGB 2022, S. 13). Die Konsequenzen
solcher Verdnderungen kommen aber direkt bei den Menschen an. Die Daten zeigen,
dass Ohnmachtsgefiihle der Digitalisierung gegeniiber mit sinkenden Einflussmoglich-
keiten zunehmen. Ebenfalls verbreitet ist die Sorge, dass die Uberwachung und Kon-
trolle der Arbeitsleistung durch die Digitalisierung grofer wird (33 %) (ebd. S. 13 ff.).

Kollektive Regelungen verbessern die Rahmenbedingungen. So werden etwa Regelun-
gen zum Schutz vor Uberwachung und Kontrolle vom iiberwiegenden Teil der Befragten
(81 %) als wirksam eingeschitzt — wenn es solche Regelungen gibt (21 %) (ebd. S. 11).
Hier zeigt sich iibrigens der positive Effekt von Betriebsrat*innen: Gibt es diese, berich-
ten 29 Prozent von schiitzenden Regelungen, gibt es keine, sind es nur 12 Prozent
(ebd. S. 14).

In welchem MaB filhlen Sie sich durch die Regelungen vor der Uberwachung durch
den Betrieb geschitzt?

gar nicht in geringem MaR in hohem MaR in sehr hohem MaR

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2022

Abb. 5 Wirksamkeit betrieblicher Regelungen zu Uberwachung/Kontrolle

Die Digitalisierung stellt auch die Mitbestimmung vor Herausforderungen. Denn IT-
Systeme sind mitbestimmungspflichtig — und sie werden in immer schnellerem Takt und
immer groflerem AusmaB eingeflihrt bzw. aktualisiert. Die Telekom-Betriebsrite haben
daher eine Konzernbetriebsvereinbarung verhandelt, die eine agilere Form der Mitbe-
stimmung ermdglicht, bei der Standardverfahren vereinfacht werden und die betriebliche
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Mitbestimmung bei neuen Anwendungen von Beginn an im Prozess beteiligt wird
(Bargmann 2022).

Auch die Arbeitsbedingungen konnen nachweislich durch kollektive Regelungen verbes-
sert werden (DGB 2022): Den steigenden Belastungen durch mobile und hybride Arbeit
kann durch gesetzliche und kollektive Regelungen entgegengewirkt werden. Dort, wo es
Betriebs- oder Dienstvereinbarungen zu mobiler Arbeit gibt, ist der Einfluss auf die
Arbeitszeitgestaltung groBer (77 % versus 61,8 %), die Wochenendarbeit seltener (13,6 %
versus 29,9 %). Ebenso sind dort die Erreichbarkeitserwartungen an Beschiftigte aufler-
halb der Arbeitszeit (26,3 % versus 42,7 %) oder unbezahlte Arbeit (22,2 % versus
30,7 %) geringer (ver.di 2022, S. 67).

Ebenfalls positiv wirkt die Einhaltung der gesetzlich vorgeschriebenen Arbeitszeiterfas-
sung: Wer seine Arbeitszeit erfasst, ist deutlich seltener mit Erreichbarkeitserwartungen
auBlerhalb der Arbeitszeit konfrontiert und leistet weniger unbezahlte Arbeit. Auch die
Pausen und die tdglichen Ruhezeiten werden besser eingehalten (ver.di 2022, S. 58 f.).

4 Fazit

Im Zuge von Digitalisierung und Corona-Erfahrungen sind — vor allem auch durch die
flichendeckende Implementierung von Videokonferenzsystemen — neue digitale, hybride
Arbeits- und Kommunikationsrdume entstanden. Diese erweitern die Moglichkeiten des
ortssouverdnen Arbeitens und treiben eine Umgestaltung der Arbeitswelt an. Diese
Umgestaltung muss den neu entstandenen technischen Moglichkeiten, den Bedarfen der
Beschéftigten — dazu gehoren Wiinsche ebenso wie der arbeitsmedizinisch notwendige
Schutz — und auch der Klima- und Energiekrise Rechnung tragen. Es gilt, auszuloten,
welche Voraussetzungen erfiillt sein miissen und worauf zu achten ist, um alle Beschaf-
tigten im Transformationsprozess mitzunehmen und die ,,neuen Arbeitswelten* im Sinne
Guter Arbeit zu gestalten. Wichtig ist dabei auch, die Auswirkungen von vermehrt vir-
tueller bzw. hybrider Kommunikation auf Betriebskultur und Zusammenarbeit, die psy-
chische Gesundheit der individuellen Beschéftigten und die Anforderungen an Fiihrung
und Arbeitsorganisation zu betrachten. Die Gestaltungsaufgaben sind enorm, denn eins
ist klar: Eine einheitliche Losung fiir alle Beschiftigten und Téatigkeiten wird es nicht
geben. Wichtig ist daher die Haltung: Die positiven Potenziale der Digitalisierung, die
durch die Corona-Pandemie einen Schub bekommen hat, miissen auch bei den Beschéf-
tigten ankommen — dazu gehdren mehr Gestaltungsspielrdume und mehr Souverénitét
bezogen auf Arbeitsort und Arbeitszeiten, dazu gehdren aber auch schiitzende Leitplan-
ken und das Bereitstellen der notwendigen Ressourcen. Nur so sind gute Arbeits- und
Rahmenbedingungen in digitalen hybriden R&umen moglich. Die Daten zeigen, wo drin-
gende Handlungsbedarfe bestehen — und sie zeigen auch, dass Beteiligung, betriebliche
Mitbestimmung und kollektive Regelungen dabei helfen, die Arbeitsbedingungen zu
verbessern. Dazu gehdrt auch die betriebliche Diskussion und Bewusstseinsbildung iiber
die strukturellen Dimensionen von erlebten Schieflagen, die im Arbeitsalltag viel zu oft
als individuelle Problematik wahrgenommen werden. Denn kollektives Sprechen ist ein
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erster Schritt fiir Verdnderungen im Sinne der Beschiftigten. Die digitale Transforma-
tion fiihrt erst dann zu guter digitaler Arbeit in hybriden Rdumen, wenn sie nicht nur von
oben gesteuert, sondern auch von unten gestaltet wird.
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1 Herausforderungen und gesundheitliche Risiken im ,,New Normal*

In der modernen Arbeitswelt ist die Flexibilitit der Arbeitsformen zur neuen Norm ge-
worden. Das gilt auch fiir hybrides Arbeiten, bei dem nicht nur der zeitliche Rahmen der
Arbeit flexibler wird, sondern insbesondere der Ort, an dem die Arbeit erledigt wird.
Diese Flexibilitét birgt viele Chancen und stellt gleichzeitig Arbeitgeber*innen, Fiih-
rungskrifte und Beschéftigte unter anderem vor grofle gesundheitsbezogene Herausfor-
derungen. Neben der Bewusstmachung moglicher Risiken geht es insbesondere darum,
was alle Beteiligten konkret tun konnen, um die Risiken zu minimieren und die Chancen
bestmdglich zu nutzen. Eine der zentralen Fragen lautet daher: Wie kann das ,, New Normal
der hybriden Arbeitswelt gesund gestaltet werden und welchen Beitrag konnen die ver-
schiedenen Beteiligten hierzu leisten?

Um der Beantwortung dieser Frage ndher zu kommen und zu verstehen, wie das
,,New Normal“ konkret aussieht, lohnt zunéchst ein Blick auf Zahlen und Fakten. Fiir
den DAK-Gesundheitsreport 2020 und das Update 2021 wurden reprisentative Stich-
proben verschiedener Personengruppen zum digitalen Arbeiten und der Arbeit im Home-
office befragt (DAK-Gesundheit 2020; DAK-Gesundheit 2021). Neben der Quantitit der
Homeoffice-Nutzung in Unternehmen unterschiedlicher GroBe und Branche, lieferte der
DAK-Gesundheitsreport interessante Erkenntnisse in Bezug auf qualitative Aspekte der
Homeoffice-Tatigkeit sowohl aus Sicht der Beschiftigten als auch der Unternehmens-
leitung. Auf Ebene der Beschiftigten zeigte sich, dass 61 Prozent die Arbeit im Home-
office als angenehmer empfinden, als die Arbeit an ihrem normalen Arbeitsplatz im
Betrieb bzw. Biiro (DAK-Gesundheit 2021, S. 11 f.).

Gleichzeitig nehmen Beschiftigte im Homeoffice aber auch Herausforderungen wahr,
die sicherlich unter dem Eindruck der Lockdowns besonders stark empfunden wurden.
Uber 45 Prozent der Befragten fehlt eine klare Trennung zwischen Beruf und Privat-
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leben. Viele vermissen den direkten Kontakt zu Kolleg*innen (ca. 75 %) sowie die Mog-
lichkeit, sich kurzfristig — u. a. mit den Vorgesetzten — personlich zu besprechen (48 %)
(DAK-Gesundheit 2021, S. 13).

Auch aus Perspektive der Arbeitgeber*innen geht die Arbeit im Homeoffice mit unter-
schiedlichen Vor- und Nachteilen einher. Als positiv beschrieben werden beispielsweise
die groBere Flexibilitét (31 %), die bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf (15 %)
sowie Fortschritte in der Digitalisierung (DAK-Gesundheit 2021, S. 16). Als Risiken aus
Arbeitgeber*innensicht werden Schwierigkeiten in der Kommunikation (23 %), gerin-
gere Kontrollmoglichkeiten (15 %) sowie zu wenig personlicher Kontakt (14 %) genannt
(DAK-Gesundheit 2021, S. 15).

Auch wenn sowohl Beschiftigte als auch Arbeitgeber*innen neben den Vorteilen durch-
aus Nachteile in der Homeoffice-Arbeit sehen, zeichnete sich bei der Frage nach dem
zukiinftigen Einsatz von Homeoffice auf beiden Seiten eine deutliche Tendenz hin zum
Homeoffice ab. So gaben 90 Prozent der Personen mit Homeoffice-Erfahrung an, dass sie
zukiinftig regelmdBig auch im Homeoffice arbeiten mochten. Auf Arbeitgeber*innen-
seite sprachen sich rund 60 Prozent der befragten Unternehmen fiir eine zukiinftige
Homeoffice-Nutzung aus.

Diese Zahlen untermauern die Annahme, dass hybrides Arbeiten zum ,,New Normal“
werden wird. Neben den beschriebenen Chancen, die sich daraus fiir Unternehmen und
Beschiftigte ergeben, sollten jedoch die Risiken nicht aus den Augen verloren werden,
die das ,,New Normal“ gerade fiir die Gesundheit der Beschéftigten mit sich bringt.

Die eingangs sowohl von den Beschéftigten als auch den Arbeitgeber*innen genannten
negativen Aspekte, wie die schwierige Abgrenzung zwischen Beruf- und Privatleben
und die erschwerte Kommunikation bzw. verminderte soziale Einbindung, bergen Risi-
ken fiir die Gesundheit. So konnten Charalampous et al. in ihrem systematischen Review
von 63 Studien zum Wohlbefinden von ,,E-Workern® feststellen, dass fehlende Inter-
aktionen im Biiro zu einem Gefiihl der Isolation und einem reduzierten Wohlbefinden
fiihren kénnen (Charalampous et al. 2019, S. 52). Arnd Schaff spricht in diesem Zusam-
menhang von Vereinsamung und stellt fest: ,,Wenn Arbeit nicht mehr an einem gemein-
samen Ort stattfindet [...] sondern am eigenen Schreibtisch zu Hause, reduziert sich
automatisch der physische Kontakt zu den Kolleginnen und Kollegen. Eine direkte,
unmittelbare Interaktion ist nicht mehr moglich, auch wenn Kommunikationsinstru-
mente immer besserer Qualitdt genutzt werden. Es bleibt abzuwarten, ob selbst eine
perfekt anmutende Virtual Reality die unmittelbare, menschliche, physische Interaktion
ersetzen kann“ (Schaff 2019, S. 316).

Herrscht in Unternehmen dariiber hinaus eine Kultur der stdndigen Erreichbarkeit, wird
die ohnehin schwierige Abgrenzung von Beruf und Privatleben zusétzlich verschérft,
was das Wohlbefinden ebenfalls negativ beeinflussen kann (Charalampous et al. 2019,
S. 53). Auch die sogenannte ,,interessierte Selbstgefihrdung® kann eine negative Folge
digitalisierter und entgrenzter Arbeit darstellen. Hierunter fallen z. B. die Ausdehnung
der Arbeitszeit und eine zunehmende Arbeitsintensitit, die Einnahme von Substanzen
zum Erholen oder Stimulieren sowie das Arbeiten trotz Krankheit (Présentismus)
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(Krause et al. 2018, S. 38). Stincel et al. untersuchten in ihrem systematischen Review
neben diesen eher sozialen und psychischen Aspekten die Auswirkungen von Home-
office auf physische Aspekte. Sie konnten zeigen, dass insbesondere das Muskel-Skelett-
System von negativen Auswirkungen unergonomischer Homeoffice-Arbeitsplitze be-
troffen war — vorrangig in Form von Nackenschmerzen (Stincel et al. 2021).

Wie also umgehen mit den mdglichen gesundheitlichen Risiken von Homeoffice bzw.
hybrider Arbeit? Dieser Frage miissen sich Unternehmen, Fiihrungskrifte und Beschéf-
tigte gleichermalen stellen.

2 Gelingensfaktoren fiir ein gesundheitsorientiertes hybrides Arbeiten
Arbeitgeber*innen

Schaut man sich zundchst die Arbeitgeber*innen-Seite an, gibt es Aspekte, die bei der
Frage der Gestaltung hybrider Arbeitsbedingungen direkt in den Blick geraten. Hierbei
geht es z. B. darum, wie im Homeoffice ergonomische Arbeitsbedingungen sicherge-
stellt werden konnen. Auch wenn die ergonomischen Anforderungen an Homeoffice-
Arbeitsplitze in Deutschland denen von Biiroarbeitspldtzen angeglichen sind, was sich
u. a. in den Vorgaben des Arbeits- und Gesundheitsschutzes zeigt, gibt es noch erheb-
lichen Nachholbedarf. So konnten Wiitschert et al. in ihrem systematischen Review zu
Arbeitsbedingungen im Homeoffice zeigen, dass ein Grofiteil der Beschéftigten ihre
Homeoffice-Arbeitsplitze als nicht ausreichend ausgestattet beschreiben. Die Beschwer-
den reichten von zu kleinen Arbeitsflichen bis hin zu unzureichendem Mobiliar
(Wiitschert et al. 2022, S. 847). Positiv ausgedriickt bietet sich hier ein sehr guter
Ansatzpunkt fiir Arbeitgeber*innen, die gesundheitliche Situation von Beschiftigten im
Homeoffice durch eine ergonomische Gestaltung der Arbeitsplitze mit entsprechenden
Biiromébeln, wie einem hohenverstellbaren Schreibtisch, zu verbessern.

Beschiiftigte

Auch die Beschiftigten selbst konnen potentiellen negativen Auswirkungen auf die
Gesundheit im Rahmen hybrider Arbeit entgegenwirken. Ein guter Startpunkt ist die
eigene ergonomische Gestaltung der Arbeitsumgebung im Rahmen der Mdglichkeiten.
Hilfreiche Hinweise hierzu bietet die Praxishilfe Check-Up Homeoffice des Instituts fiir
Arbeit und Gesundheit der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV 2022).
Um Riicken- und Augenproblemen vorzubeugen, sollten Beschéftigte aulerdem auch im
Homeoffice regelméBig Unterbrechungen der Bildschirmarbeit einplanen. Diese kdnnen
dann z. B. fiir kleine Bewegungspausen und Entspannungsiibungen fiir die Augen ge-
nutzt werden.

Die Aspekte der gesundheitsforderlichen Gestaltung hybrider Arbeit reichen jedoch weit
iber die Arbeitsplatzgestaltung im Homeoffice hinaus. So sind in diesem Zusammen-
hang auch die Gestaltung der Arbeitsorganisation sowie der Kommunikation und der
Fithrung wesentlich. Ein wichtiger Baustein hierbei ist die Selbstreflexion der Beschaf-
tigten und die Selbstsorge, um die Gefahr von interessierter Selbstgefahrdung im Blick
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zu behalten und ggf. durch Verdnderung von Arbeitsaufgaben und Arbeitsbeziehungen
gegenzusteuern. Gesunde Routinen, wie klare Grenzen zwischen Beruf und Privatleben
zu ziehen, konnen hier helfen und sollten individuell erprobt und etabliert werden. Um
diese Kompetenzen zu erwerben und auszubauen, kénnen bedarfsgerechte Fortbildun-
gen genutzt werden.

Neben den einzelnen Beschéftigten spielen die Teams und die Zusammenarbeit in der
gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung des ,,New Normal“ eine wesentliche Rolle.
Klare Teamstrategien, wozu die Klarung gemeinsamer Anforderungen und Prioritdten,
die Fehlertoleranz sowie die Riickendeckung durch die Fiihrungskraft gehoéren, sind
unabdingbar (Krause et al. 2018, S. 47).

Fiihrungskriifte

Da Fiihrungskrifte, wie auch bei ,.klassischen* Fragen der gesundheitsforderlichen Ge-
staltung der Arbeit, einen Dreh- und Angelpunkt in der Arbeitswelt des ,,New Normal*
darstellen, haben sie weitere Hebel und Gestaltungsmoglichkeiten. Sie konnen beispiels-
weise einen wesentlichen gesundheitsforderlichen Beitrag leisten, in dem sie selbst als
Vorbild vorangehen und Selbstsorge betreiben sowie das Team entsprechend unterstiit-
zen. Hierzu gehort insbesondere die Entwicklung hin zu einer eher indirekten Fiithrung.
Roscher und Begerow betonen diesbeziiglich: ,,Ziel sollte sein, ein neues Verstindnis
der Fiihrungsaufgabe zu etablieren, die nicht mehr darin besteht, bei Problemen direkt
mit neuen Vorschriften und Anweisungen zu reagieren, sondern gemeinsam im Team
den besten Weg zur Zielerreichung zu finden. Die Fiihrungskraft nimmt dabei den
Beschiftigten gegeniiber keine kontrollierende Rolle ein, sondern sorgt im Team fiir
Kooperation und die Koordination der jeweiligen Ziele* (Roscher & Begerow 2020, S. 13).

Im Vergleich zur reinen Prasenzarbeit muss der Fokus starker auf die Entwicklung und
das Vorleben eines digitalen Mindsets gelegt werden, bspw. in Bezug auf das Wissens-
management. Dariiber hinaus bedarf es von Seiten der Fiihrungskrifte neuer Heran-
gehensweisen, um Teamgeist und Verbundenheit aufrecht zu erhalten und Vertrauen
trotz Distanz aufzubauen (Winkler et al. 2022, S. 15 ff.). Die Kommunikation spielt
hierbei eine wesentliche Rolle. So sollten Erwartungen hinsichtlich Zeiten der Erreich-
barkeit besprochen und klar definiert werden, die Informationsflut ist gemeinsam zu
priifen und zu steuern. AuBlerdem sollte ein regelméBiger Austausch mit den Beschéftig-
ten zu den Erfahrungen mit hybrider Arbeit stattfinden, um Unzufriedenheit und
Unsicherheit vorzubeugen. Katja Ferber, BGM-Expertin der DAK-Gesundheit stellt in
diesem Zusammenhang fest: ,,Reden Sie mit Thren Mitarbeitenden, wie sie beispiels-
weise das hybride Arbeiten empfinden. Fiir die einen bedeutet die Vermischung von
Arbeit und Freizeit eher Flexibilitit als Stress. Andere wiederum sind verunsichert, wenn
klare Grenzen fehlen” (DAK-Gesundheit 2022, S. 13). Wichtig ist dabei auch, dass
Fithrungskrifte ihren eigenen Umgang mit hybrider Arbeit und die Verdnderung der
Fiihrungsrolle reflektieren. ,,Fiihrungskréfte miissen ihre Rolle neu interpretieren und
dabei auch eigenes Verhalten hinterfragen* (DAK-Gesundheit 2022, S. 12).
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Tipps fiir Fiihrungskrifte

Uber Erwartungen reden

Wann soll die E-Mail, die am Abend eingeht, beantwortet sein? Erwarten Fiihrungs-
kréfte, dass Beschéftigte auch nach Feierabend Nachrichten lesen? Bei der mobilen
Arbeit ist es essenziell, liber Erreichbarkeit und Antwortzeiten zu sprechen.

Informationen filtern

Standig ploppen E-Mails auf, stehen Videokonferenzen an, blinkt und piepst das
Smartphone. Klaren Sie mit [hren Mitarbeitenden, welche Informationen fiir wen tat-
sichlich relevant sind. Priifen Sie auch, wer zu viele Themen zeitgleich verantwortet.

Im Austausch bleiben

Wie geht es IThren Mitarbeitenden mit dem digitalen Arbeiten? Haben sie alle notwen-
digen Tools und Kompetenzen? Konnen sie mitgestalten? Ein regelméBiger Aus-
tausch hilft gegen Unsicherheit und Unzufriedenheit.

(Quelle: DAK-Gesundheit Magazin Praxis+Recht 3-2022, S. 12)

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Ein zentrales Element fiir ein gesundheitsorientiertes hybrides Arbeiten ist ein systemi-
sches betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM). Es dient dazu, die Bedarfe des
jeweiligen Unternehmens zu analysieren, geeignete Mafinahmen abzuleiten, nachzuhal-
ten und ggf. anzupassen. Hat ein Unternehmen bisher noch kein BGM etabliert, so soll-
ten die Herausforderungen des ,,New Normal‘ als Ansporn genutzt werden, sich stirker
mit dem Thema BGM zu befassen. Gibt es bereits ein BGM, sollte der Fokus auf
hybrides Arbeiten gesetzt werden, um konkrete MaBinahmen fiir den Umgang mit den
neuen Herausforderungen abzuleiten. Hierzu zdhlen u. a. die Analyse mdglicher Belas-
tungsfaktoren, die Anpassung von Prozessen, Strukturen und Arbeitsorganisations-
modellen, die Ableitung entsprechender Dienstvereinbarungen sowie die Qualifizierung
der Beschéftigten. Beim Aufbau und der Weiterentwicklung des BGM koénnen Kranken-
kassen und andere Sozialversicherungstrager sowohl fachlich-inhaltlich als auch durch
die finanzielle Unterstiitzung gesundheitsforderlicher Mallnahmen helfen.

Unterstiitzungsangebote der DAK bei hybrider Arbeit

Beschiftigte

Schulungen zu ,,Mikropausen‘ bis hin zu ,,Life Balance im Homeoffice*. Im Rahmen
des digitalen Angebots zu gesundem Arbeiten werden stets wechselnde Vortrige und
Seminare angeboten unter www.dak.de/digitalesBGM.
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Teams

Die DAK-Gesundheit hilt eine Reihe von hybriden Teamentwicklungsprogrammen
bereit, die den Zusammenhalt der Beschiftigten fordern und sie fiir Gesundheits-
fragen sensibilisieren. Mehr Informationen zu allen Angeboten unter der kostenfreien
Hotline fiir Betriebliches Gesundheitsmanagement: 040 325 325 720 oder unter
bgm@dak.de.

Fiihrungskrdfte

Fiir die Weiterentwicklung von Fiihrungskriften in Bezug auf hybrides Arbeiten
bietet die DAK-Gesundheit verschiedene BGM-Seminare wie ,,Gesund managen®,
Flhren auf Distanz gesund gestalten®, ,,Fiihrungskompetenz im digitalen Wandel*
und ,,virtuelles Fiihren* an. Stirken Sie Ihre Fithrungskrifte und fordern Sie eine
gesunde Fiihrungskultur in Threm Unternehmen. DAK-Gesundheit BGM-Hotline:
040 325 325 720 oder bgm@dak.de.

3 Fazit

Die Verdnderungen der Arbeitswelt hin zum ,,New Normal“ sind bereits in vollem
Gange. Wie zuvor skizziert, sollten alle Beteiligten, insbesondere Arbeitgeber*innen,
Fiihrungskriafte und Beschiftigte, ihre Mdoglichkeiten nutzen, die Arbeitswelt von
morgen positiv mitzugestalten. Das BGM kann hier wesentlich dazu beitragen, gesund-
heitliche Risiken zu minimieren und die Chancen hybrider Arbeit wahrzunehmen.
Zentrale Schritte sind dabei die Analyse der Ausgangssituation, die Ableitung bedarfs-
gerechter Maflnahmen und die Erfolgskontrolle. Dabei sollten sowohl das Verhalten der
Einzelnen (Verhaltensprivention) als auch die Verhéltnisse im Unternehmen (Verhélt-
nisprivention) in den Blick genommen werden. Uberdies kénnen Krankenkassen und
andere Sozialversicherungstrager die verschiedenen Beteiligten kompetent und mit
Fach- und Erfahrungswissen auf dem Weg in ein gesundes ,,New Normal“ begleiten.
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Hybride Arbeitsriume human gestalten

Dr.in Alexandra Bernhardt, Projekt ZeTT — Zentrum Digitale Transforma-
tion Thiiringen, Friedrich-Schiller-Universitit Jena

Im Zuge der Corona-Pandemie wurde Laptoparbeit vielerorts vom Biiro ins Homeoffice
verlagert. Zahlreiche Menschen haben so Erfahrungen mit der Arbeit zu Hause gesam-
melt — mit all ihren Vor- und Nachteilen (Bernhardt 2022; Bolisani et al. 2020; Bonin
etal. 2020; Kunze et al. 2020; Weichbrodt & Soltermann 2022). Dabei ist mobiles
Arbeiten nicht fiir alle gleichermaBlen umsetzbar: So profitieren vor allem éltere ménn-
liche Beschéftigte mit hohem Bildungsabschluss und Einkommen, ohne Care-Aufgaben
und mit einem geeigneten Arbeitsort zu Hause von der Moglichkeit im Homeoffice zu
arbeiten (Bonacini et al. 2021; Hart et al. 2022). Zudem gibt es eine nicht unerhebliche
Anzahl von Beschiftigten, deren Arbeitsplatz nicht mobil gestaltet werden kann (u. a.
Bonin et al. 2020; Weichbrodt & Soltermann 2022). Dennoch ist der Anteil mobil Arbei-
tender nach der Pandemie deutlich hoher als zuvor: 24 Prozent der Erwerbstitigen in
Deutschland waren im Jahr 2022 zumindest gelegentlich im Homeoffice, elf Prozent
mehr als noch im Jahr 2019 (Statistisches Bundesamt 2023). Die Mehrheit bevorzugt
dabei eine Mischung aus Prisenz im Biiro und Homeoffice, also ein hybrides Arbeits-
modell (Bernhardt 2022). Neben dem Homeoffice arbeiten mobil Beschiftigte auch an
alternativen Arbeitsorten wie in Coworking-Spaces, Cafés oder Biirogemeinschaften,
wenngleich auch sehr viel weniger, wie der ZeTT-Radar!, eine Onlinebefragung von
Vertreter*innen aus kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Thiiringen, fiir das
zweite Quartal 2023 zeigt (Abbildung 1).

1 Im ZeTT-Radar werden Unternechmensvertreter¥innen aus Thiiringen quartalsweise zu den Themen
betriebliche Entwicklung, Arbeit, Perspektiven und Digitalisierung sowie einem Sonderthema befragt,
welches im zweiten Quartal 2023 mobiles Arbeiten war (ZeTT — Zentrum Digitale Transformation
Thiiringen 2023). Thiiringen ist ein Bundesland, das durch eine starke Prasenz von nichturbanen Rdumen
sowie von KMU gekennzeichnet ist — letztere stehen im Fokus des ZeTT-Radars.
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Welche Orte mobilen Arbeitens werden von den Beschaftigten genutzt?

Homeofce I oo

R&aumlichkeiten bei Kund*innen - 9%
Mehrfachnennungen méglich; N=185
cafes [l 4%

Coworking Spaces I 3%

Burogemeinschaften I 2%

Quelle: Zentrum digitale Transformation
Sonstige Orte (im Zug, Hotel, Bibliothek etc.) [ 17% Thiringen, s

Abb. 1 Orte mobilen Arbeitens der Beschiftigten nach Einschitzung der Unternehmensvertreter*innen
Thiiringer KMU mit Moglichkeit zum mobilen Arbeiten

Arbeitgeber*innen tarieren nun aus, welche Rolle mobiles Arbeiten in der postpandemi-
schen Zeit einnimmt und wie sie dieses aktiv regeln und gestalten konnen. Dieser Beitrag
fokussiert auf die Rdume und Orte hybrider Arbeit und zeigt auf, wie sich (1) die Bedeu-
tung des Biiros vor dem Hintergrund mobiler Arbeit im Wandel befindet, (2) wie Organi-
sationen mobil Beschiftigte aktiv unterstiitzen und hybride Arbeitsrdume gestalten
konnen und (3), es werden Fragen aufgeworfen, die sich Praktiker*innen im Kontext der
Gestaltung hybrider Arbeitsrdume nun in besonderem Malle stellen.

1 Bedeutung des Biiros im Wandel

Mit der wachsenden Relevanz mobiler Arbeit dndern sich auch die Anforderungen von
Beschiftigten und Betrieben an die Arbeitsrdume. Fiir die mobil Arbeitenden sind nun
hybride Arbeitsraume aus Arbeits-, privaten und virtuellen R&umen zum ,,New Normal“
geworden, welche miteinander vernetzt sind (Edinger & Reimer 2015, S. 208). Damit
verbunden wird die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen den Beschiftigten
herausfordernder, denn im virtuellen Raum ist sie fokussierter und auf die visuellen
Eindriicke des Videoausschnitts beschrankt. Es bleibt wenig Raum fiir informelle Kom-
munikation (Bernhardt 2022). In hybriden Meetings ist es oftmals herausfordernd,
virtuell teilnehmende Personen gleichwertig mit einzubeziehen, denn die Stimmung im
analogen Raum oder Gespriche in der Pause bekommen sie schlechter bis gar nicht mit.
Vor diesem Hintergrund gilt es in der postpandemischen Arbeitswelt, virtuelle und
hybride Settings besser zu gestalten. Und nicht nur deswegen bleibt die Relevanz des
Biiros weiterhin bestehen. Der Aussage, dass durch mobile Arbeit Biiros im eigenen
Betrieb kiinftig reduziert werden, stimmt nur knapp jede*r fiinfte der befragten Unter-
nehmensvertreter*innen bei der Thiiringer Unternehmensbefragung ZETT-Radar im
zweiten Quartal 2023 zu (Abbildung 2). Deutlich mehr als die Hélfte gehen davon aus,
dass die Biiros im Betrieb nicht weniger werden.
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Durch mobile Arbeit kénnen Biros in unserem Betrieb kiinftig reduziert werden.
Unternehmen stimmen dieser Aussage... N=201

vollkomen zu eher zu teilweise zu eher nicht zu tberhaupt nicht zu

Quelle: Zentrum digitale Transformation Thiringen, ZeTT-Radar Q2/2023

Abb. 2 Kiinftige Reduktion von Biiros in der Betriebsstitte durch mobile Arbeit nach Einschitzung der
Unternehmensvertreter*innen Thiiringer KMU

Jedoch dndert sich die Bedeutung des Biiros, da nicht mehr alle Beschéftigten zur glei-
chen Zeit vor Ort in der Betriebsstitte arbeiten. Dieser Bedeutungswandel hin zum
flexiblen Biiro, bei dem Begegnungen und Interaktionen eine besondere Rolle spielen,
hat schon vor der Corona-Pandemie eingesetzt (Petendra 2015).

Gestiegene Flexibilitit

Wenn nicht mehr alle Beschéftigten jeden Tag vor Ort in der Betriebsstétte sind, verlie-
ren personalisierte feste Arbeitsplidtze an Relevanz. Hiermit erhilt das Raumnutzungs-
konzept des non-territorialen Biiros neue Bedeutung, welches dadurch gekennzeichnet
ist, dass die feste Zuordnung von Arbeitsplatz und Arbeitenden aufgehoben ist (Petendra
2015, S. 40). Damit verbunden ist eine Entpersonalisierung und Deterritorialisierung von
Arbeitsplétzen (ebd., S. 234) und das Prinzip Desksharing, bei dem sich verschiedene
Beschiftigte Arbeitsplétze teilen. Dies geht einher mit einer Clean-Desk-Policy, welche
meint, dass der Arbeitsplatz nach der Arbeit so verlassen wird, wie er aufgefunden
wurde: nicht personalisiert und ,,clean“. Arbeitsunterlagen konnen haufig in einem Roll-
container oder SchlieBfach autbewahrt werden. Da auch im non-territorialen Biiro Ter-
ritorien besetzt werden, kann jedoch, Brigitte Petendra (2015) folgend, anstatt vom non-
territorialen Biiro besser noch vom flexiblen Biiro gesprochen werden.

Dem non-territorialen bzw. flexiblen Biiro liegt die Vorstellung zugrunde, dass fiir jede
Aufgabe ein situativ passendes Arbeitsambiente gewéhlt wird (Spath et al. 2011, S. 86).
Entsprechend wird bei der Planung von flexiblen Biiroarbeitsrdumen auf unterschied-
liche Nutzungsmoglichkeiten gesetzt, um den Anforderungen der flexiblen Arbeitswelt
gerecht zu werden: ,,Nicht mehr starre Zuordnungen, sondern offene Flachen, wech-
selnde Arbeitsplédtze, zunehmender Raum fiir Kommunikation und informellen Aus-
tausch sowie die Transparenz von Arbeit sollen begiinstigt werden® (Petendra 2015,
S. 80). Damit sind Réume fiir soziale Interaktionen und informellen Austausch vor Ort
im flexiblen Biiro von besonderer Bedeutung (vgl. nachfolgenden Abschnitt). Nick
Kratzer (2017, S. 7) bezeichnet eine solche Konfiguration als Open-Space-Biiro und ver-
steht darunter eine Arbeitslandschaft, die durch offene Arbeitsbereiche und geschlossene
Réume gekennzeichnet ist. Je nach Unternehmen bzw. Tatigkeitsprofil sieht dessen Kon-
figuration beziiglich der Anteile aus Einzelarbeitsplitzen, Kommunikationsbereichen,
Besprechungs- und Riickzugsrdumen anders aus, um verschiedene Tétigkeiten auszu-
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iiben, wie Routinearbeit, konzentriertes Arbeiten, Zusammenarbeit vor Ort, Videotele-
fonie, Entspannen, usw. (ebd., S. 7, 14). Das Open-Space-Biiro greift damit das Konzept
des activity based working auf, dem die Vorstellung zugrunde liegt, dass moderne
Biiroarbeit mehrere Teiltdtigkeiten mit jeweils unterschiedlichen Anforderungen an den
nicht-menschlichen Raum umfasst (Becker et al. 2019, S. 265). Der Arbeitsplatz, so die
Annahme, wird demnach in Abhingigkeit von den jeweiligen Arbeitsanforderungen und
individuellen Bediirfnissen gewéhlt: ,,Der Schreibtisch fiir die Einzelarbeit oder die
kurze Besprechung, der Riickzugsraum fiir das konzentrierte Arbeiten, das Bespre-
chungszimmer fiirs Meeting, der Tresen fiir den informellen Austausch usw.* (Kratzer
2017, S. 16). Open-Space-Biiros sollen dabei in der Lage sein, verschiedene Herausfor-
derungen der modernen Arbeitswelt anzugehen: ,,Open Space soll gleichzeitig Rationa-
lisierungsinstrument, die passende Antwort auf die Herausforderungen einer zunehmend
komplexen, entgrenzten und digitalisierten Arbeitswelt und eine Arbeitsumgebung sein,
die das Wohlbefinden der Beschéftigten und dariiber vermittelt auch die Leistungsfahig-
keit steigert” (Becker et al. 2019, S. 265). In letzterem, der Steigerung des Wohlbefin-
dens und hieriiber der Leistungsfihigkeit {iber die Gestaltung der Rdume, kommt zudem
die zunehmende Asthetisierung von Biiroarbeitsriumen zum Ausdruck (Bernhardt 2021;
Biehl-Missal 2011; Prinz 2012).

Ein weiterer Aspekt, der mit der wachsenden Flexibilitdt des Biiros einhergeht, ist die
Veranderbarkeit der Raume und deren Anpassung an ihre Nutzung: Wenn ein und der-
selbe Raum sowohl fiir unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit als auch fiir Ver-
anstaltungen genutzt werden kann, dann bietet sich mehr Gestaltungsflache auf kleinem
Raum. Modular aufgebaute, verschiebbare rdumliche Arrangements verheiflen diesbe-
ziiglich eine flexible, situationsangepasste Nutzung (Schmidt 2012)2. Damit flexible und
asthetisierte Biiroarbeitsraume angenommen und akzeptiert werden, bedarf es eines
aktiven Einbezugs der Beschiftigten. Dies geschieht am besten schon bei der Raum-
planung, damit ihre Bedarfe und Bediirfnisse an den Raum beriicksichtigt werden. Ist
dies nicht der Fall, kann es Widerstinde oder Gegenstrategien von Seiten der Beschif-
tigten geben (Petendra 2015; Warren 2005).

Fokus auf Soziales

Die Studien zum pandemischen Homeoffice haben gezeigt, dass Herausforderungen ins-
besondere in den fehlenden sozialen Kontakten, der erschwerten Kommunikation mit
Kolleg*innen und Kund*innen und einer schwindenden Identifikation der Beschiftigten
mit ihrem Team bzw. dem Unternehmen bestanden (Bernhardt 2022; Kunze et al. 2020;
Weichbrodt & Soltermann 2022). Dass Beschéftigte das Biiro aufsuchen, hat vor allem
auch mit dem sozialen Raum zu tun — der Zusammenarbeit vor Ort, dem Austausch an
der Kaffeemaschine, dem gemeinsamen Mittagessen, u. 4. Entsprechend stehen im

2 Zugleich kann mit dem non-territorialen Biiro und dem damit verbundenen Desksharing eine ,,im Inte-
rieur verankerte Entlassungsdrohung® an die Beschéftigten artikuliert werden (Schmidt 2012, S. 142):
So flexibel wie der eigene Arbeitsplatz kann auch die Zugehdorigkeit zum Unternehmen betrachtet werden.
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flexiblen Biiro Orte der Begegnung und Interaktion im Fokus, die sowohl Zusammen-
arbeit und Austausch im Arbeitskontext unterstiitzen als auch die Mdoglichkeit zum
informellen Austausch lassen. Die Studie von Petendra (2015, S. 240) zeigt, dass das
flexible Biiro bereits vor der Corona-Pandemie bei Beschéftigten in erster Linie als Ort
des Austausches gilt, mit dem kollektiv-kommunikative Téatigkeiten verkniipft sind.
Komplexe individuelle Tatigkeiten werden von Personen, die nicht permanent anwesend
sind, ausgelagert, da hierfiir das flexible Biiro als effektivitdtshindernd erlebt werden
kann (ebd.). Fiir diese Tatigkeiten spielt das Homeoffice als individuell-privatisierter
Arbeitsort eine wichtige Rolle. Hier konnen Konzentrationsarbeiten sowie kreative Tétig-
keiten ausgefiihrt und Arbeitsunterlagen aufbewahrt werden (ebd.). Dem flexiblen Biiro
kommt demnach als Ort der Vergemeinschaftung eine neue Rolle zu (ebd., S. 240 f.).
Diesbeziiglich sollte es somit zum einen Zusammenarbeit unterstiitzen, dies {iber ein
entsprechendes Angebot an Sitzungs- und Workshopraumen, entsprechende Infrastruk-
tur, Technik und Materialien und der Flexibilitdt in der Nutzung der Rdume. Zum ande-
ren sollten hier Gemeinschaftlichkeit gefordert sowie Begegnungen und Interaktionen
im Fokus stehen und entsprechend Wert auf soziale Treffpunkte und gemeinschaftsfor-
dernde Veranstaltungen und Rituale (vgl. dazu folgenden Abschnitt) gelegt werden.
Auch mit Blick auf die Gemeinschaftlichkeit sollte die Perspektive der Beschéftigten im
Fokus stehen und weniger jene solcher Arbeitgeber*innen, die ,,Gemeinschaft™ und
damit verbundene rdumliche Arrangements der Offenheit und Flexibilitdt vorrangig in
ihrem Interesse nutzen (Dale & Burrell 2010).

2 Gestaltung hybrider Arbeitsridume zur Unterstiitzung der
Beschiiftigten

Wie bereits herausgestellt wurde, ist es wichtig, die Rdume bei hybriden Arbeitsmodel-
len so zu gestalten, dass die Beschéftigten als vorrangige Nutzer*innen im Fokus stehen.
Im Folgenden wird beleuchtet, wie Organisationen die hybriden Arbeitsrdume als Rdume
der Arbeit bzw. als Rdume der Gemeinschaft gestalten konnen, um mobil Beschéftigte
bestmdglich zu unterstiitzen und welche Rolle Betriebsréit*innen dabei einnehmen.

Gestaltung der Rdume der Arbeit

Bei den Rdumen und Orten hybrider Arbeit liegt viel Gestaltungspotenzial bei den Orga-
nisationen, um Beschéftigte dabei zu unterstiitzen, fiir sich optimale Arbeitsorte einzurich-
ten. So sollte gerade beim Homeoffice als meistgenutzter Ort mobilen Arbeitens (vgl. Ab-
bildung 1) entsprechende Unterstiitzung erfolgen: Dies zum einen materiell bzw. finanziell
in Form der Bereitstellung bzw. Finanzierung einer entsprechenden professionellen Biiro-
und Technikausstattung, zum anderen durch Zuschiisse fiir laufende Kosten, wie Heizung
und Strom. Wenn die Betriebsstétte weiter entfernt ist, zu Hause keine geeigneten Raume
zum Arbeiten vorhanden sind und am Kiichentisch oder auf dem Sofa gearbeitet werden
miisste, oder wenn es fiir die Mitarbeitenden aus anderen Griinden nicht infrage kommt,
zu Hause zu arbeiten (Wunsch nach Trennung von Arbeits- und Wohnort, soziale Isolation
zu Hause, Anwesenheit von Angehdrigen etc.), sollten Organisationen die Beschéftigten
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ebenfalls finanziell unterstiitzen, damit sie alternative Arbeitsorte wie Coworking-Spaces
in der Ndhe des Wohnorts aufsuchen kénnen. Coworking-Spaces sind gemeinschafts-
orientierte flexible Arbeitsraume, die von Personen unterschiedlicher Unternehmenszuge-
horigkeiten genutzt werden (vgl. Beitrag von Wiehler in diesem Band). Das Arbeiten im
Coworking-Space in der Ndhe des Wohnorts hat verschiedene Vorteile: Gegeniiber dem
Pendeln in die Betriebsstétte konnen Wege eingespart werden, womit die Beschéftigten
mehr Zeit fiir Care-Aufgaben, Hobbies oder Ehrenamt haben. Gegeniiber dem Homeoffice
kommt es durch die Arbeit im Coworking-Space zu einer Trennung der Orte der Arbeit
und des Privaten. Zudem kann hier die Gemeinschaftlichkeit bei der Arbeit erlebt werden,
die im Homeoffice oftmals vermisst wird. Der Coworking-Space bietet auBerdem Zugang
zu einem beruflichen Netzwerk neben dem Kolleg*innenkreis, und damit verbunden die
Maoglichkeit zur gegenseitigen Unterstiitzung, zum Wissensaustausch und Lernen sowie
zur Zusammenarbeit.

Mit Blick auf die Biirordumlichkeiten in der Betriebsstitte sollten diese, wie oben be-
schrieben, gemeinschaftsorientiert und flexibel gestaltet und mit entsprechender Technik
ausgestattet werden, die auch hybrides bzw. virtuelles Zusammenarbeiten problemlos
ermoglicht. Zudem sind Schulungen wichtig, im Rahmen derer Beschéftigte und Fiih-
rungskrifte lernen, ihre Arbeitsrdume zu gestalten und hybrid zusammenzuarbeiten. Und
schlieBlich helfen (im Vergleich zur Betriebs- oder Dienstvereinbarung weniger for-
melle) Regelungen im Arbeitsteam, wie hybrid zusammengearbeitet wird, bspw. beziig-
lich der Kameraeinstellungen bei Videotelefonie oder hinsichtlich der Nutzung der
unterschiedlichen Kommunikationskanédle in Abhédngigkeit von der Art der Kommuni-
kation.

Dariiber hinaus kommt den Betriebsriat*innen eine wichtige Rolle zu, wenn es darum
geht, hybride bzw. mobile Arbeit und damit verbundene Réume als betriebliche Partizi-
pations- und Qualifizierungsthemen zu platzieren. Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen
zum mobilen Arbeiten regeln die hybride (Zusammen-)Arbeit (vgl. Beitrag von
Schmidt in diesem Band). Dass in Bezug darauf noch Potenzial bei der Regelung von
mobilem Arbeiten besteht, und dies vor allem bei kleinen und mittleren Unternchmen,
zeigen die Ergebnisse des ZeTT-Radars Q2/2023 in Thiiringen (Abbildung 3).

Wie ist mobiles Arbeiten in lnrem Unternehmen geregelt?

Absprachen mit dem/der Vorgesetzten _ 68%
Absprachen im Team _ 40%
Dienst- oder Betriebsvereinbarung _ 26%
Stellenbeschreibung oder Arbeitsvertrag [ 17% Mehrfachnennungen moglich, N=185

Sonstiges l 2%

: 0 Quelle: Zentrum digitale Transformation
Gar nicht [ 7% Thiringen, ZeTT-Radar Q2/2023

Abb. 3 Regelung mobilen Arbeitens im Unternehmen nach Einschétzung der Unternehmensvertreter*innen
Thiiringer KMU mit Moglichkeit zum mobilen Arbeiten
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Demnach wird das mobile Arbeiten vor allem durch Absprachen mit den Vorgesetzten
bzw. durch Absprachen im Team direkt geregelt. Ein Rechtsanspruch auf Homeoffice
trifft bei den am ZeTT-Radar teilnehmenden Unternehmensvertreter*innen im Jahr 2023
immer noch mehrheitlich auf Ablehnung: 65 Prozent der Befragten aus Unternehmen
mit bestehender oder geplanter Moglichkeit zum mobilen Arbeiten wiirden diesen nicht
beflirworten.

Gestaltung der sozialen Riume

Wie bereits deutlich wurde, ist auf das Fordern von Gemeinschaftlichkeit und der
Gemeinschaftsbildung im Zusammenhang mit hybriden Arbeitsriumen in besonderem
Male zu achten. Hierzu kann es dienlich sein, wie im Kontext von Coworking-Spaces,
Community Manager*innen einzusetzen: Sie kennen die Coworker*innen, fragen nach,
wie es ihnen geht, sind Ansprechpartner*innen im Alltag, wenn Fragen autkommen,
machen die Coworker*innen miteinander bekannt, organisieren Veranstaltungen und
gemeinsame Rituale zum Vernetzen der Nutzer*innen usw. Eine solche Rolle, die nur
bedingt von den Fiihrungskriften ausgefiillt werden kann, und die am ehesten mit Rollen
wie dem*der ,,Chief Happiness Officer*in“ oder ,,Feel Good Manager*in“ im organisa-
tionalen Kontext zu vergleichen ist, wiirde in hybriden Arbeitskontexten hilfreich sein,
um die Gemeinschaftlichkeit bei der Arbeit zu kuratieren. Ein zweiter Punkt ist die Kom-
munikation im Unternehmen, die nicht nur zielgerichtet mit Blick auf die Arbeit, sondern
genauso auch vergemeinschaftend und informell sein sollte. Das, was im Biiro als
»Kaffeekiichengesprache™ nebenbei passiert, muss im virtuellen Raum gestaltet werden:
Auch digital kann es bspw. einen Kanal namens ,,Kaffeekiiche” geben. Ebenso kénnen
Kanile mit Fokus auf gemeinsame Hobbies und Interessen den informellen virtuellen
Austausch unterstiitzen. Vor Ort in der Betriebsstitte sollte den Rdumen fiir Begegnun-
gen und soziale Interaktionen und deren Gestaltung besondere Aufmerksamkeit gelten.
Zudem kommt Veranstaltungen und Ritualen im analogen wie im virtuellen Raum eine
bedeutende Rolle zu: Wichtige Veranstaltungen, wie der Teamtag oder das Sommerfest,
sollten in Pridsenz stattfinden, ebenso wie regelméBige Networking-Anlidsse, wie ein
gemeinsames Teamfriihstiick, das z. B. einmal im Monat stattfindet. Virtueller Aus-
tausch kann also unter anderem im Rahmen von virtuellen Kaffee- oder Mittagspausen,
die gemeinsam verbracht werden, stattfinden. Interessant ist dabei auch ein Format, das
in groferen Organisationen ab und zu zum Einsatz kommt: Ein*e bzw. ein*e Pausen-
partner*in wird zufdllig zugelost und kommt dabei aus einer anderen Abteilung bzw.
einem anderen Bereich oder Team. So lernen Beschiftigte neue Personen und zugleich
die Organisation besser kennen und sehen bestenfalls neue Schnittstellen fiir ihre Arbeit.
Das Onboarding neuer Beschéftigter im Kontext hybrider Arbeitsteams ist ein wichtiges
Thema, denn virtuell ist es schwieriger, neue Mitarbeitende einzubinden und ein Zuge-
horigkeitsgefiihl zu vermitteln. Hier hilft es, einen Einarbeitungsplan zu erstellen, gerade
in der ersten Zeit auch Prisenzzeiten in der Betriebsstitte einzuplanen oder der neuen
Person eine*n Mentor*in an die Seite zu stellen. Auch im virtuellen Raum kénnen neue
Beschiftigte vorgestellt werden, damit nicht-prisente Kolleg*innen sie kennenlernen
konnen. Zudem sind insbesondere hybride Meetings anspruchsvoll, bei denen eine gute
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Moderation wichtig ist, die auch die virtuell teilnehmenden Mitarbeitenden gleichwertig
mit einbezieht.

Mit Blick auf die Betriebsratsarbeit ist es besonders herausfordernd, mobil arbeitende
Beschiftigte zu erreichen — hier konnen eine gute Sichtbarkeit sowie Sprechstunden vor
Ort wie im virtuellen Raum helfen. Insofern die Mdglichkeit besteht, kann es auflerdem
iiberlegenswert sein, die Betriebsversammlung online stattfinden zu lassen, um mehr
Beschiftigte zu erreichen (Kahler & Tampe 2022).

Ausblick — Fragen fiir Organisationen

Die Gestaltung von Arbeitsrdumen bei hybrider Arbeit ist also essenziell, damit Beschaf-
tigte optimal arbeiten konnen und sie Gemeinschaftlichkeit sowie die damit verbundene
Zugehorigkeit erleben. Mit den im Zuge der Corona-Pandemie fiir viele Organisationen
neu entdeckten hybriden Arbeitsrdumen kommen neue Fragen und Herausforderungen
fiir die postpandemische Arbeitswelt auf. Dies wurde auch im Rahmen der Diskussionen
im Workshop Hybride Arbeitsridume gestalten auf der Praxiskonferenz Hybrides
Arbeiten — heute hier, morgen dort ... im Mérz 2023 an der Universitit Oldenburg deut-
lich.

Mogliche Fragen von Organisationen diesbeziiglich sind:

1. Flexibles Biiro: Wie werden flexible Biiroarbeitsraume in der Betriebsstétte und
damit verbundenes Desksharing organisiert? Welche Aufteilung der Rdume ist opti-
mal und welche Bereiche der Kommunikation und des Riickzugs werden in welchem
Anteil bendtigt? Wie kann man vorhandene Riumlichkeiten fiir flexible Raum-
nutzungskonzepte umwidmen? Welche Regeln fiir die Mitarbeitenden gelten beim
Desksharing und wie werden sie vermittelt? Welche technischen Lésungen gibt es
zur flexiblen Raumorganisation?

2. Fokus Soziales: Wie wird Gemeinschaftlichkeit im Arbeitsteam gefordert? Zu wel-
chen Anlissen kommt man im Team vor Ort zusammen und wie gestaltet man den
Austausch im virtuellen Raum bzw. in hybriden Meetings? Sollte man sich in der
Organisation eine*n Community Manager*in gonnen? Wie wird insbesondere das
Onboarding in hybriden Arbeitsteams gestaltet, sodass auch ein Teamgefiihl bei den
neuen Mitarbeitenden entsteht? Wie werden Mitarbeitende mitgenommen, sodass sie
hybrides Arbeiten und damit verbundene Raumkonzepte in der Organisation akzep-
tieren?

3. Fiihrung: Welche Rolle kommt den Fiithrungskréiften bei der Unterstiitzung und
Befdhigung der Mitarbeitenden zum hybriden Arbeiten zu? Wie dndert sich das
Fiihrungsverstidndnis im Kontext hybriden Arbeitens?

4. Regelungen: Wie ist hybrides Arbeiten geregelt? Wie wird mit Datensicherheit und
Datenschutz beim mobilen Arbeiten umgegangen? Wie wird die Arbeitsstéttenver-
ordnung im Homeoffice oder anderen mobilen Arbeitsorten umgesetzt?
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Diese und weitere Fragen gilt es mit Blick auf die Gestaltung der postpandemischen
Arbeitswelt hinsichtlich der spezifischen Herausforderungen der jeweiligen Organisati-
onen zu beantworten. Ziel sollte es dabei sein, Losungen herauszuarbeiten, die nicht nur
den Arbeitgeber*innen dienlich sind. Genauso sollten diese die Beschéftigten darin
bestérken, dass hybrides Arbeiten vor allem viele Chancen bietet. Risiken hingegen kon-
nen durch entsprechende Gestaltung der Arbeitsraume und eine damit verbundene
Arbeitskultur minimiert werden.
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Betriebliche Mitbestimmung bei der Gestaltung
hybrider Arbeit

Thalke Iggena, Rechtsanwiltin in der Kanzlei fiir Arbeitsrecht
silberberger.lorenz

Mit der COVID-19-Pandemie hat hybrides Arbeiten einen regelrechten Boom erlebt. Die
Riickkehr in eine starre Biiro- und Prasenzkultur ist fiir viele Beschéftigte und Arbeit-
geber*innen inzwischen nicht mehr vorstellbar. Desksharing, Coworking-Spaces und
die Moglichkeit zum Homeoffice bieten Flexibilitit, reduzieren Pendelzeiten und senken
Kosten fiir Biiroflachen. Andererseits erfahren Arbeitnehmer*innen die Entgrenzung
von Arbeit, erhohten Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung. Im Folgenden wird aufge-
zeigt, wie hybrides Arbeiten innerhalb dieses Spannungsfelds erfolgreich betrieblich
mitbestimmt und gestaltet werden kann.

1 Mitbestimmungsrecht von Betriebs- und Personalrit*innen

Bei der Ein- und Durchfithrung hybrider Arbeitsmodelle sind Betriebs- und Personal-
rit*innen zu beteiligen. Arbeitgeber*innen diirfen von sich aus also nicht einseitig die
Arbeit im Homeoffice anordnen oder konnen einseitig ein Desksharing-Modell umset-
zen. Zuvor miissen sie mit Betriebs- bzw. Personalrdt*innen hieriiber verhandeln und
eine Vereinbarung finden. Denn die Gestaltung hybrider Arbeit kann eine Vielzahl von
Mitbestimmungsrechten beriihren.

So kann das Mitbestimmungsrecht zum Ordnungsverhalten nach § 87 Abs. 1 Nr. 1
BetrVG bzw. § 80 Abs. 1 Nr. 18 BPersVG betroffen sein, wenn Arbeitgeber*innen Ver-
haltensregeln fiir das hybride Arbeiten vorgeben. Lassen sie beispielsweise die private
Nutzung von Betriebsmitteln wie Laptops zu, geben aber gleichzeitig die Rahmenbedin-
gungen hierzu vor, ist dies mitbestimmungspflichtig. Dagegen ist das Verbot der priva-
ten Nutzung von Betriebsmitteln nicht mitbestimmungspflichtig, da Arbeitgeber*innen
als Eigentiimer*innen deren Gebrauch nach Belieben beschrianken kénnen (Waas 2020,
S. 82). Auch Vorgaben zum Aufrdumen des Arbeitsplatzes, zum Beispiel im Rahmen
einer ,,Clean-Desk-Policy* oder zur selbststindigen Suche eines Arbeitsplatzes, sind
eher dem mitbestimmungsfreien Arbeitsverhalten zuzuordnen, da hierdurch die Arbeits-
pflicht der Beschiftigten konkretisiert wird (Schonhoft & Einfeldt 2022, S. 93). Betref-
fen Vorgaben jedoch den Umgang mit privaten Gegenstinden am Arbeitsplatz, wie
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Fotos, Pflanzen etc., ist wiederum das Ordnungsverhalten betroffen und die Vorgabe
mitbestimmungspflichtig (LAG Niirnberg, Beschluss vom 14.12.2016 — 4 TaBV 38/16,
u. a. zum GieBlen privat mitgebrachter Pflanzen).

Hybrides Arbeiten verbinden viele Betriebe und Dienststellen auch mit einer flexibleren
Arbeitszeitgestaltung. Dies erdffnet regelméBig die Mitbestimmung nach § 87 Abs. 1
Nr. 2, 3 BetrVG/§ 80 Abs. 1 Nr. 1 BPersVG. Betriebs- und Dienstvereinbarungen kon-
nen im Rahmen der tariflichen und gesetzlichen Vorgaben bei Inanspruchnahme hybri-
der Arbeit einen fritheren Arbeitsbeginn und/oder ein spéteres Arbeitsende ermoglichen.
In diesen Fillen kann am betrieblichen Arbeitsplatz zum Beispiel von 8:00 Uhr bis 18:00
Uhr gearbeitet werden, hybrid jedoch im Zeitraum von 7:00 Uhr bis 20:00 Uhr. Zudem
konnen auch Kernarbeitszeiten festgelegt werden.

Daneben wird die Ein- und Durchfithrung hybrider Arbeit hdufig durch die Nutzung ver-
schiedener IT-Tools begleitet. Diese stellen regelméfig eine technische Einrichtung dar,
deren Einfithrung und Anwendung nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG/ § 80 Abs. 1 Nr. 21
BPersVG der Mitbestimmung unterliegen. Mogliche Anwendungsfille sind Programme
zur Arbeitszeiterfassung, die Nutzung von Ortungssoftware flir ausgegebene Betriebs-
mittel, aber auch IT-Tools zur Buchung von Arbeitspldtzen im Betrieb. Diese werden
hiufig im Zusammenhang mit Desksharing-Angeboten eingesetzt. Auflerdem ermog-
licht oft tiberhaupt erst der Einsatz verschiedener Datenverarbeitungs- und Kommunika-
tionstechnologien wie Videokonferenzsystemen hybride Arbeit. Wichtig ist, dass es fiir
das Eingreifen des Mitbestimmungsrechts ausreicht, dass die eingesetzten Einrichtungen
rein objektiv dazu geeignet sind, das Verhalten und die Leistung der Beschiftigten zu
iiberwachen (BAG, Beschluss vom 13.12.2016 — 1 ABR 7/15 m. w. Nw.). Es kommt
also nicht darauf an, dass Arbeitgeber*innen eine solche Uberwachung auch bezwecken.

Auflerdem sind bei hybrider Arbeit die Vorgaben zum Arbeits- und Gesundheitsschutz
zu beachten. Denn auch wenn Beschiftigte zum Beispiel von zu Hause oder einem Café
arbeiten, entbindet das Arbeitgeber*innen nicht ihren Schutzpflichten gegeniiber den
Beschiftigten. Dementsprechend greift das Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 7
BetrVG/ § 80 Abs. 1 Nr. 16 BPersVG bei der Umsetzung von MaBinahmen, die dem
Gesundheitsschutz der Beschiftigten dienen und bei denen ein Ausgestaltungsspielraum
verbleibt. So sind Arbeitgeber*innen nach § 5 ArbSchG verpflichtet, fiir jeden Arbeits-
platz eine Gefdhrdungsbeurteilung zu erstellen. Die Ausgestaltung dieser Gefdhrdungs-
beurteilung, fiir die bei hybriden Arbeitsmodellen, beispielsweise das mobile Arbeiten,
physische und psychische Kriterien anders beurteilt werden konnen, als bei ausschlieB3-
licher Arbeit im Betrieb oder der Dienststelle, unterliegt der Mitbestimmung. Ebenso
sind Arbeitgeber*innen nach § 12 ArbSchG verpflichtet, die Beschiftigten tiber Sicher-
heit und Gesundheitsschutz bei der Arbeit wihrend ihrer Arbeitszeit ausreichend und
angemessen zu unterweisen. Auch hierbei handelt es sich um eine ausgestaltungsbediirf-
tige Vorgabe, deren Konkretisierung der Mitbestimmung unterliegt. Es kdnnen also u. a.
bestimmte Schulungsinhalte festgelegt werden (Krieger et al. 2020, S. 479 f.).

Teilweise werden Beschéftigten im Homeoffice Pauschalen fiir Strom und Internet aus-
gezahlt oder es werden in diesem Zusammenhang Verglitungsgrundsitze geregelt. Dies
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kann das Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 BetrVG/§ 80 Abs. 1 Nr. 8
BPersVG eroffnen (Fitting 2020, § 87 Rn. 594).

Das im Jahr 2021 neu eingefiihrte Mitbestimmungsrecht von Betriebsrdt*innen bei der
Ausgestaltung mobiler Arbeit als einer Form hybrider Arbeit findet sich unterdessen in
§ 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG wieder. Danach sind Betriebsrdt*innen bei der Ausgestaltung
mobiler Arbeit, die mittels Informations- und Kommunikationstechnik erbracht wird, zu
beteiligen. Da sich das Mitbestimmungsrecht allein auf die Ausgestaltung, also das
,»Wie® bezieht, verbleibt die Entscheidung liber die Einfiihrung des mobilen Arbeitens,
das ,,Ob“, bei den Arbeitgeber*innen. Betriebsrat*innen konnen eine solche Arbeitsform
daher nicht erzwingen. Ebenso kdnnen Arbeitgeber*innen im Rahmen des ,,Ob* fest-
legen, welche Bereiche oder Beschiftigtengruppen am mobilen Arbeiten teilnehmen
konnen. Als Beispiele fiir die Ausgestaltung mobiler Arbeit nennt die Gesetzesbegriin-
dung Regelungen iiber den zeitlichen Umfang mobiler Arbeit, {iber Beginn und Ende der
tiaglichen Arbeitszeit in Bezug auf mobile Arbeit oder iiber den Ort, von welchem aus
mobil gearbeitet werden kann und darf. Weiter benennt sie Regelungen zu konkreten
Anwesenheitspflichten in der Betriebsstétte, zur Erreichbarkeit, zum Umgang mit Ar-
beitsmitteln der mobilen Arbeit und iiber einzuhaltende Sicherheitsaspekte (Bt.-Druck-
sache 19/28899). Bereits aus dieser Aufzidhlung wird deutlich, dass das Mitbestim-
mungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG als Auffangtatbestand konzipiert ist. Das
heiB}t, es greift erst, wenn kein anderes Mitbestimmungsrecht einschligig ist. Denn viele
Aspekte des mobilen Arbeitens waren bereits vor Einfliihrung des § 87 Abs. 1 Nr. 14
BetrVG mitbestimmungspflichtig. Insoweit kann § 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG nun jedoch
ergdnzend zu den vorgenannten Mitbestimmungsrechten herangezogen werden. Hier-
durch wird eine vollstdndige Regelung der Ausgestaltung mobiler Arbeit ermdglicht, die
der Mitbestimmung unterliegt (vgl. Reinartz 2021, S. 468). Eine Entsprechung im
BPersVG zum § 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG findet sich nicht.

2 Ausgestaltung der Mitbestimmungsrechte in Betriebs- und
Dienstvereinbarungen

Betriebs- und Personalrit*innen verfiigen damit iiber eine Vielzahl an Mitbestimmungs-
rechten, die im Hinblick auf hybride Arbeit beriihrt sein kdnnen. Mochten Betriebs- bzw.
Personalrdt*innen und Arbeitgeber*innen nun Vereinbarungen zum hybriden Arbeiten
treffen oder werden zu Verhandlungen hieriiber aufgefordert, sollte zunéchst der eigent-
liche Regelungsgegenstand, das ,,Was* der Vereinbarung, geklart werden. So werden im
Zusammenhang mit hybrider Arbeit beispielsweise die Begriffe Homeoffice, mobiles
Arbeiten und Telearbeit in Diskussionen oft durcheinandergeworfen und es kommt zu
Missverstidndnissen zwischen den Betriebsparteien. Vielfach méchten Arbeitgeber*innen
ausschlieBlich die mobile Arbeit regeln, wahrend Betriebs- und Personalrit*innen zu-
sdtzlich die Telearbeit mit in eine Vereinbarung aufnehmen wollen. Hintergrund ist, dass
fiir Arbeitgeber*innen aus der Regelung des mobilen Arbeitens weniger Verpflichtun-
gen, insbesondere im Hinblick auf den Arbeitsschutz, als bei der Telearbeit resultieren.
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Andererseits arbeiten die meisten Beschéftigten nicht im klassischen Sinne mobil, son-
dern abwechselnd im Betrieb und von zu Hause aus.

Besteht erst einmal ein gemeinsames Verstindnis dahingehend, welche Arbeitsform(en)
geregelt werden sollen, kdnnen die daraus entstehenden Regelungsbedarfe ermittelt wer-
den. Dabei stellt sich zum einen die Frage, ,,wie“ etwas umgesetzt werden soll, zum
anderen sind mogliche Auswirkungen des ,,Was* und ,,Wie* zu betrachten. So berichten
Betriebs- und Personalrdt*innen, dass hybride Arbeit in vielen Féllen mit einer Entgren-
zung von Arbeitszeit, Schwierigkeiten bei der Kommunikation und schlechterem
Gesundheitsschutz einhergehen. Weiter kommt es hdufig zu Konflikten, wenn einzelnen
Beschiftigte die Arbeit von zu Hause oder unterwegs aus versagt wird. Im Idealfall bietet
die jeweilige Betriebs- oder Dienstvereinbarung fiir die verschiedenen Anliegen und
Problemstellungen einen verbindlichen Rahmen. Im Folgenden soll dazu auf verschie-
dene Problemstellungen und Regelungsaspekte hingewiesen werden, die im Rahmen des
Workshops Betriebliche Mitbestimmung und Gestaltung hybrider Arbeit auf der Pra-
xiskonferenz Hybrides Arbeiten — heute hier, morgen dort... am 22. Mirz 2023 an der
Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg diskutiert wurden.

2.1  Voraussetzungen und Versagensgriinde fiir die Teilnahme an hybrider Arbeit

Wichtig war allen Workshop-Teilnehmenden eine verbindliche Regelung fiir den Zu-
gang zu hybrider Arbeit. Geteilt wurde der Erfahrungswert, dass Fithrungskrifte in eini-
gen Fillen dazu tendieren, gerade das Homeoffice als Belohnungs- und Bestrafungs-
instrument einzusetzen. Sinnvoll, und auch vielfach gelebte Praxis, ist es daher, zu
definieren, wann eine Tétigkeit auch auBlerhalb der Betriebs- bzw. Dienststelle erfolgen
kann und in welchen Féllen dieses Recht versagt werden kann. Als Kriterium in Frage
kommen hier hiufig betriebliche Griinde in Form von technischen oder datenschutz-
rechtlichen Anforderungen, aber auch die Art der ausgeiibten Tatigkeit. Wird die Teil-
nahme versagt oder die Erlaubnis spiter widerrufen, kann geregelt werden, dass dies den
Beschiftigten gegeniiber schriftlich begriindet werden muss, auch um Transparenz {iber
die Entscheidung herzustellen.

Fiir den Fall, dass Beschéftigte mit der Entscheidung nicht einverstanden sind, empfiehlt
es sich auBerdem, ein Verfahren zur Verstdndigung iliber die Entscheidung zu vereinba-
ren. Dies kann beispielsweise durch ein Gespréich zwischen den betroffenen Arbeitneh-
mer*innen, Fiihrungskriften und Betriebs- bzw. Personalrdt*innen erfolgen.

2.2 Arbeitszeitgestaltung und Erreichbarkeit

Betriebs- und Personalrit*innen betonten in dem Workshop, dass Beschiftigte dazu ten-
dieren, im Homeoffice oder von unterwegs langer zu arbeiten, nach Feierabend E-Mails
zu beantworten oder anstehende Aufgaben vorzuarbeiten. In nicht wenigen Fillen wer-
den dadurch die Vorgaben des Arbeitszeitgesetzes verletzt, das zum Beispiel eine un-
unterbrochene tégliche Mindestruhezeit von elf Stunden vorsieht. Wichtig ist daher,
durch Arbeitszeiterfassung und andere Instrumente der Entgrenzung von Arbeit vorzu-
beugen und durch Schulungen ein Bewusstsein hierfiir zu schaffen. Dies gilt auch fiir
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Fiihrungskrafte. In Dienst- oder Betriebsvereinbarungen kénnen dariiber hinaus Erreich-
barkeitszeiten festgelegt werden.

2.3 Ausstattung und finanzielle Kompensation

Arbeiten die Beschiftigten von unterwegs oder von zu Hause aus, sind sie entsprechend
mit Arbeitsmitteln auszustatten. Hierflir werden von Arbeitgeber*innen héufig ein Lap-
top und ggf. weiteres Zubehdr (Kopthorer, Maus etc.) zur Verfiigung gestellt. Diese IT-
Grundausstattung sollte ebenfalls gemeinsam zwischen den Betriebsparteien geregelt
werden, um Ungleichbehandlungen vorzubeugen. Je nach Ausstattungsgrad kann es
dariiber hinaus sinnvoll sein, den einzelnen Beschéftigten ein jéhrliches Budget fiir die
Anschaffung von Arbeitsmitteln (z. B. einen Biirostuhl) gegen Kaufnachweis oder be-
stimmte Arbeitsmittel auf Antrag zur Verfligung zu stellen (z. B. einen zweiten Monitor).
Eine gute und unkomplizierte Grundausstattung vermeidet, dass Beschiftigte Geréte und
andere Arbeitsmittel privat zukaufen miissen oder direkt mit dem privaten Computer
arbeiten, was schon aus datenschutzrechtlichen Gesichtspunkten problematisch ist.

Nicht zuletzt aufgrund der gestiegenen Energiekosten werden inzwischen auch vermehrt
pauschale Kompensationen von Strom-, Heizungs- und Internetkosten vereinbart, um die
durch das Homeoffice hiufig steigenden Haushaltskosten aufzufangen. Ein solcher Aus-
gleich ist insbesondere dann geboten, wenn in der Betriebsstitte gar nicht mehr ausrei-
chend Arbeitsplitze fiir alle zur Verfiigung stehen oder verbindlich mobiles Arbeiten
aullerhalb des Betriebs angeordnet wird, um Kosten zu sparen.

2.4  Schulungsbedarfe und Evaluation

Hervorgehoben wurde von Workshop-Teilnehmenden zudem, dass mit hybrider Arbeit
vielfach ein Schulungsbedarf einhergeht. Das betrifft sowohl die Aspekte des Gesund-
heitsschutzes als auch Fragen der Selbstorganisation, des Veridnderungsmanagements
und Datenschutzes. Gerade die Einflihrung von hybrider Arbeit sollte daher durch ent-
sprechende Angebote begleitet werden. Im Hinblick hierauf sowie auf die weiteren auf-
gezeigten Problemstellungen, wie der Entgrenzung von Arbeit, kann gemeinsam mit
Arbeitgeber*innen eine Evaluation der getroffenen Regelungen und Mallnahmen verein-
bart werden. Diese kann Anhaltspunkte fiir Verdnderungsbedarfe und positive wie
negative Entwicklungen aufzeigen.

2.5 Erhalt der Zusammengehdrigkeit

Die Auswirkungen hybrider Arbeit auf das Miteinander in Betrieben und Einrichtungen
sollte nicht unterschitzt werden. Das betrifft die allgemeinen Arbeitsablidufe ebenso wie
den sozialen Umgang miteinander. Wéihrend einige Beschéftigte die ortliche Flexibilitét
genieBen, empfinden andere die Arbeit ohne festen Kontakt zu Kolleg*innen vor Ort als
einsam. Fithrungskrifte, aber auch Betriebs- und Personalrdt*innen berichteten, dass sie
Kolleg*innen teilweise nicht mehr erreichen und das allgemeine Zusammengehdrig-
keitsgefiihl abnimmt. Vor diesem Hintergrund kann es sich anbieten, Regelungen zu
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festen Teamevents und/oder zu verbindlichen betrieblichen Anwesenheitszeiten zu tref-
fen. Einige Vereinbarungen sehen auch nur ein festes Kontingent an Tagen vor, an denen
auBlerhalb der Betriebsstétte gearbeitet werden kann.

3 Fazit

Hybride Arbeit kann also durch Betriebs- und Dienstvereinbarungen vielfach erfolgreich
ausgestaltet werden. Wie verschiedene Studien zeigen (Lott 2020; DGB 2022), wird in
Betrieben und Einrichtungen mit Vereinbarungen weniger entgrenzt gearbeitet (z. B.
Abendarbeit, stindige Erreichbarkeit und unbezahlte Arbeit in der Freizeit), was sich
positiv auf die Gesundheit und Work-Life-Balance von Beschéftigten auswirkt. Wie
wichtig eine aktive Begleitung und Ausgestaltung hybrider Arbeitsmodelle durch die
Betriebsparteien sind, haben auch die Riickmeldungen aus dem Workshop verdeutlicht.
Dabei wurde von den Teilnehmenden insbesondere die Notwendigkeit von Regelungen
hybrider Arbeit fir den Gesundheitsschutz der Beschiftigten und die Vermeidung
potentieller Konflikte in Teams hervorgehoben. Im Idealfall kénnen Betriebs- bzw.
Dienstvereinbarungen entstehen, die fiir Beschéftigte und Arbeitgeber*innen gewinn-
bringend sind und sich nicht den Verdnderungen der Arbeitswelt verschlieBen. So kann
hybrides Arbeiten gut gestaltet werden.
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Ausziige aus dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) und
dem Bundespersonalvertretungsgesetz (BPersVG)

§ 87 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) in der Fassung der Bekanntmachung
vom 25. September 2001 (BGBI. I S. 2518), das zuletzt durch Artikel 6d des Gesetzes
vom 16. September 2022 (BGBL. I S. 1454) gedndert worden ist

§ 87 Mitbestimmungsrechte

(1) Der Betriebsrat hat, soweit eine gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht
besteht, in folgenden Angelegenheiten mitzubestimmen:

1. Fragen der Ordnung des Betriebs und des Verhaltens der Arbeitnehmer
im Betrieb;

2. Beginn und Ende der tdglichen Arbeitszeit einschlieBlich der Pausen
sowie Verteilung der Arbeitszeit auf die einzelnen Wochentage;

3. voriibergehende Verkiirzung oder Verlidngerung der betriebsiiblichen
Arbeitszeit;

4. Zeit, Ort und Art der Auszahlung der Arbeitsentgelte;

5. Aufstellung allgemeiner Urlaubsgrundséitze und des Urlaubsplans
sowie die Festsetzung der zeitlichen Lage des Urlaubs fiir einzelne
Arbeitnehmer, wenn zwischen dem Arbeitgeber und den beteiligten
Arbeitnehmern kein Einverstindnis erzielt wird;

6. Einfiihrung und Anwendung von technischen Einrichtungen, die dazu
bestimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu
iiberwachen;

7. Regelungen iiber die Verhiitung von Arbeitsunfillen und Berufskrank-
heiten sowie iiber den Gesundheitsschutz im Rahmen der gesetzlichen
Vorschriften oder der Unfallverhiitungsvorschriften;

8. Form, Ausgestaltung und Verwaltung von Sozialeinrichtungen, deren
Wirkungsbereich auf den Betrieb, das Unternehmen oder den Konzern
beschrinkt ist;

9. Zuweisung und Kiindigung von Wohnrdumen, die den Arbeitnehmern
mit Riicksicht auf das Bestehen eines Arbeitsverhdltnisses vermietet
werden, sowie die allgemeine Festlegung der Nutzungsbedingungen;

10. Fragen der betrieblichen Lohngestaltung, insbesondere die Aufstellung
von Entlohnungsgrundsitzen und die Einfiihrung und Anwendung von
neuen Entlohnungsmethoden sowie deren Anderung;

11. Festsetzung der Akkord- und Pridmiensdtze und vergleichbarer
leistungsbezogener Entgelte, einschlieBlich der Geldfaktoren;

12. Grundsitze iliber das betriebliche Vorschlagswesen;

13. Grundsitze iiber die Durchfiihrung von Gruppenarbeit; Gruppenarbeit
im Sinne dieser Vorschrift liegt vor, wenn im Rahmen des betrieblichen
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14.

Arbeitsablaufs eine Gruppe von Arbeitnehmern eine ihr iibertragene
Gesamtaufgabe im Wesentlichen eigenverantwortlich erledigt;
Ausgestaltung von mobiler Arbeit, die mittels Informations- und Kom-
munikationstechnik erbracht wird.

(2) Kommt eine Einigung iiber eine Angelegenheit nach Absatz 1 nicht zustande,
so entscheidet die Einigungsstelle. Der Spruch der Einigungsstelle ersetzt die
Einigung zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat.

§ 80 des Bundespersonalvertretungsgesetzes (BPersVG) vom 9. Juni 2021 (BGBI. 1

S. 1614)

§ 80 Mitbestimmung in organisatorischen Angelegenheiten

(1) Der Personalrat bestimmt mit, soweit eine gesetzliche oder tarifliche Regelung
nicht besteht, iber

1.

Rl

10.
11.
12.

13.

Beginn und Ende der téglichen Arbeitszeit und der Pausen sowie die
Verteilung der Arbeitszeit auf die einzelnen Wochentage,

Anordnung von Dienstbereitschaft, Bereitschaftsdienst, Rufbereit-
schaft, Mehrarbeit und Uberstunden,

Einfiihrung, Anderung und Aufhebung von Arbeitszeitmodellen,
Gestaltung der Arbeitsplatze,

Einfiihrung, Anderung und Aufhebung von Arbeitsformen auBerhalb
der Dienststelle,

Aufstellung allgemeiner Urlaubsgrundsétze und des Urlaubsplanes,
Festsetzung der zeitlichen Lage des Erholungsurlaubs fiir einzelne
Beschiftigte, wenn zwischen der Dienststelle und den beteiligten
Beschiftigten kein Einverstdndnis erzielt wird,

Zeit, Ort und Art der Auszahlung der Dienstbeziige und Arbeitsent-
gelte,

Fragen der Lohngestaltung innerhalb der Dienststelle, insbesondere die
Aufstellung von Entlohnungsgrundsétzen, die Einfiihrung und Anwen-
dung von neuen Entlohnungsmethoden und deren Anderung sowie die
Festsetzung der Akkord- und Primiensitze und vergleichbarer leis-
tungsbezogener Entgelte, einschlieBlich der Geldfaktoren,
Durchfithrung der Berufsausbildung bei Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern,

allgemeine Fragen der Fortbildung der Beschéftigten,
Beurteilungsrichtlinien,

Erlass von Richtlinien {iber die personelle Auswahl bei Einstellungen,
Versetzungen, Umgruppierungen und Kiindigungen,

MafBnahmen, die der Familienfreundlichkeit, der Vereinbarkeit von
Familie, Pflege und Beruf, der Durchsetzung der tatsdchlichen Gleich-
stellung von Frauen und Ménnern, der Vermeidung von Benachteili-
gungen von Menschen, die sich keinem dieser Geschlechter zuordnen,
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sowie der Vermeidung von Benachteiligungen von Menschen mit Be-
hinderungen dienen, insbesondere bei der Einstellung, Beschéftigung,
Aus-, Fort- und Weiterbildung und dem beruflichen Aufstieg,

14. Grundsitze iiber die Bewertung von anerkannten Vorschligen im
Rahmen des behdrdlichen oder betrieblichen Vorschlagwesens,

15. Inhalt von Personalfragebogen,

16. Maflnahmen zur Verhiitung von Dienst- und Arbeitsunfillen und Be-
rufskrankheiten sowie zum Gesundheitsschutz im Rahmen der gesetz-
lichen Vorschriften oder der Unfallverhiitungsvorschriften,

17. Grundsitze des behordlichen oder betrieblichen Gesundheits- und
Eingliederungsmanagements,

18. Regelung der Ordnung in der Dienststelle und des Verhaltens der
Beschiéftigten,

19. Mafinahmen zur Hebung der Arbeitsleistung oder zur Erleichterung des
Arbeitsablaufs,

20. Einfiihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden,

21. Einfiihrung und Anwendung technischer Einrichtungen, die dazu be-
stimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Beschéftigten zu iiber-
wachen.

(2) Muss fiir Gruppen von Beschiftigten die tigliche Arbeitszeit nach Erfordernis-
sen, die die Dienststelle nicht voraussehen kann, unregelmaBig und kurzfristig
festgesetzt werden, so beschrénkt sich die Mitbestimmung nach Absatz 1 Num-
mer 1 und 2 auf die Grundsitze fiir die Aufstellung der Dienstplidne, insbeson-
dere fiir die Anordnung von Dienstbereitschaft, Mehrarbeit und Uberstunden.
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Interview mit Christoph Oltmann

Die Umsetzung hybrider Arbeitsmodelle beim
Oldenburgisch-Ostfriesischen Wasserverband

Christoph Oltmann hat von 2012 bis 2015 eine Ausbildung zum Industrie-
kaufmann beim Oldenburgisch-Ostfriesischen Wasserverband (OOWYV)
absolviert. AnschlieBend folgte ein duales Studium an der Hochschule fiir
Wirtschaft und Technik in Vechta bis 2018. Nach Absolvierung des Studi-
ums war er als Projektleiter ,,Digitalisierung und Unternehmensentwick-
lung® beim OOWYV titig. Seit Mitte 2022 arbeitet er als Experte fiir Digi-
talisierung im ,,Digital Office®, das die Digitalisierung im Unternehmen
voranbringen und ein stiickweit vereinheitlichen soll.

Der Oldenburgisch-Ostfriesische Wasserverband (OOWYV) ist ein Wasser-
ver- und Abwasserentsorgungsbetrieb und wird als eine Korperschaft des
offentlichen Rechts gefiihrt. Der Verband ist der grofite Wasser-Flachen-
versorger in Deutschland. Beim OOWYV sind derzeit ca. 950 Personen
beschiéftigt, der Sitz der Hauptverwaltung ist in Brake. Dariiber hinaus gibt
es eine Reihe weiterer Betricbsstandorte, etwa von Wasserwerken, Klar-
anlagen und Betriebsstellen. Mit Ausbruch der Corona-Pandemie hat der
Bedarf nach ortsunabhingiger Arbeit beim OOWYV deutlich zugenommen,
und es wurden hybride Arbeitsmodelle etabliert.

Beim OOWYV stehen Mitarbeitenden sehr flexible Arbeitsmodelle zur Verfiigung, um von
zu Hause aus zu arbeiten. Wie viel der wochentlichen Arbeitszeit kénnen Beschdftigte im
Homeoffice verbringen?

Statt vom Homeoffice sprechen wir vom ,.flexiblen Arbeiten“. Darunter verstehen wir
sowohl orts- als auch zeitflexibles Arbeiten. Ortsflexibel, also au3erhalb der Betriebs-
stitte, konnen prinzipiell alle Beschiftigten arbeiten, soweit keine dienstlichen Belange
dagegensprechen. Techniker*innen, die beispielsweise im Wasserwerk arbeiten, sind
groftenteils an die Betriebsstitte gebunden. Letztlich entscheiden die Fiihrungskrifte
dariiber, welche Titigkeit flir das Arbeiten auBerhalb der Betriebsstitte geeignet ist.
Unsere Dienstvereinbarung enthélt lediglich eine Soll-Bestimmung — ein gewisser Pro-
zentsatz der Arbeitszeit sol/ im Betrieb geleistet werden. Bei mir sind das aktuell etwa
zehn Prozent. Ich war vor Corona tiglich 120 Kilometer mit dem Auto von und zur
Arbeit unterwegs, zwei Stunden gingen dabei drauf. Jetzt habe ich nicht nur Freizeit
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gewonnen, sondern spare auch Geld und schone die Umwelt. Ich kenne viele Kolleg*in-
nen, die das flexible Arbeiten ebenso schitzen wie ich. Es gibt einen neuen Gestaltungs-
spielraum, in dem wir unsere individuellen Bediirfnisse mit der jeweiligen Tétigkeit in
Einklang bringen kénnen.

Wenn die ortliche Einteilung der Arbeit relativ flexibel ist, wie flexibel ist dann die Ein-
teilung der Arbeit in zeitlicher Hinsicht?

Da sind wir nicht ganz so flexibel, denn wir miissen natiirlich gewisse Vorgaben sowie
die gesetzlichen Rahmenbedingungen einhalten. Innerhalb unseres Tarifvertrages ist die
Rahmenarbeitszeit von 6:00 Uhr bis 19:00 Uhr festgelegt. Einige Beschéftigte wiirden
gern auch nach 19:00 Uhr arbeiten, weil dann beispielsweise die Kinder schon schlafen
und Ruhe im Haus ist. Das konnen wir derzeit nicht bieten.

Wenn die Beschdftigten ihre Arbeit zwischen Betriebsstitte und Homeoffice aufteilen,
welche Erfahrungen haben Sie gemacht, wo welche Titigkeiten verrichtet werden?

Eine dhnliche Fragestellung haben wir bei einer Betriebsversammlung gestellt. Diese
lautete: ,,Was veranlasst Euch, in die Hauptverwaltung zu kommen?* Die Antworten
waren interessant und bei genauerem Hinsehen auch plausibel. Salopp gesprochen:
wegen des personlichen Austauschs mit Kolleg*innen und der gemeinsamen Tasse
Kaffee. Im Kern geht es bei Priasenz immer um formelle oder informelle Kommunika-
tion, um Abteilungsmeetings, Teambesprechungen oder Workshops. In Prasenz funkti-
onieren soziale Kontakte offensichtlich besser als im virtuellen Raum. Daher werden
sehr personliche oder emotionale Themen eher in Gespriachen im Betrieb behandelt und
nicht in Videokonferenzen. Mittlerweile achten viele Teams darauf, dass sie sich nicht
nur am Bildschirm sehen und dort virtuell treffen, sondern auch live gegeniibersitzen.
Das vermittelt noch mal eine ganz andere Néhe, die online nicht hergestellt werden kann.
Daneben werden Besprechungen in Prisenz dann angesetzt, wenn besonders komplexe
Themen behandelt werden sollen.

Wiire es aus Sicht des Teambuilding nicht iiberlegenswert gewesen, eine Mindestzeit
fiir Prdsenzarbeit festzulegen, damit der persénliche und soziale Austausch gewdhr-
leistet ist?

Man konnte starre Regeln fiir eine Mindestprdsenz vorgeben, aber wir wollen das gar
nicht. Wir vertrauen auf die Teams, die das untereinander sehr gut regeln. So kdnnen wir
bereits heute Beschiftigte fiir den OOWYV gewinnen, die gar nicht in der Region leben.
Fiir sie wiirde eine kleine Teambesprechung in Prisenz teils drei bis vier Stunden
Anfahrtszeit bedeuten, das steht in keinem Verhéltnis zum Nutzen — auch wenn wir
sehen, dass Priasenztreffen wichtig fiir den sozialen Zusammenhalt eines Teams sind.
Der fachliche Austausch in Arbeitsprozessen funktioniert ohnehin sehr gut iiber virtuelle
Moglichkeiten.
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Wirkt sich die Zunahme mobiler Arbeit negativ auf die sozialen Bindungen, das Zusam-
mengehérigkeitsgefiihl oder auch die Identifikation mit dem Unternehmen aus?

Gesicherte Erkenntnisse dazu liegen uns nicht vor. Aber wenn ich z. B. unsere Abteilung
,,Organisation® mit ca. 25 Mitarbeitenden betrachte, sehe ich das nicht als kritisch an.
Wir treffen uns mindestens einmal monatlich in Présenz. Dort und in weiteren ganztigi-
gen Teamworkshops werden soziale Bindungen gepflegt. Ansonsten sehen wir uns
immer wieder in kurzen virtuellen Runden. Diese kleineren Austauschrunden werden
nach meiner Beobachtung vermehrt angesetzt, um die individuellen Arbeitsschritte im
Team zu besprechen. Sie haben zum Teil auch die Funktion des ,,Flurfunks* iibernom-
men, also das mitzubekommen, was frither zwischen Tiir und Angel gesprochen wurde.
Die Kommunikation im virtuellen Raum wird immer wichtiger und kann grof3e Teile der
bisherigen Prasenzkultur ersetzen. Es besteht dennoch ein Risiko, dass das ,, Wir-Gefiihl
leidet, wenn sich die Teams nicht auch physisch treffen.

Hat die Zunahme mobiler Arbeit dazu gefiihrt, dass mehr Beschdftigte grofiere Pendel-
entfernungen zum Hauptsitz des OOWYV in Kauf nehmen?

Ja, das konnen wir eindeutig bestitigen. Viele neue Beschiftigte kommen aus entfernte-
ren Regionen. Fiir sie wére es ein grofler Schritt, neben der Aufnahme eines neuen
Arbeitsverhdltnisses zusitzlich einen Wohnortwechsel vorzunehmen. Wir spiiren den
Fachkriftemangel in einigen Bereichen deutlich und finden keine geeigneten Kandi-
dat*innen in der ndheren Region. Da wir mit anderen Unternehmen um die Fachkrifte
konkurrieren, miissen wir flexible Arbeitsmodelle anbieten, um attraktiv zu bleiben.

Wird bestimmte Sofiware eingesetzt, um das rdaumlich verteilte Arbeiten zu unterstiitzen?

Wir hatten uns zu Beginn der Corona-Zeit fiir die Software ,,GoTo* als Videokonferenz-
system entschieden, um uns auch visuell austauschen zu kénnen. Mittlerweile haben sich
die Anforderungen veréndert, sodass uns der Funktionsumfang nicht mehr ausreicht.
Damit im virtuellen Raum die Zusammenarbeit gut funktionieren kann, miissen auch
Daten und Dokumente ausgetauscht bzw. gemeinsam bearbeitet werden. Daher haben
wir uns im néchsten Schritt fiir eine Kollaborationsplattform auf Basis von Microsoft
365 verstindigt. Davon erhoffen wir uns, die Zusammenarbeit innerhalb der Teams und
den Austausch von Informationen zu verbessern.

Wie sieht im virtuellen Raum die Dokumentation von Arbeitsprozessen und -ergebnissen
aus? Stellen Sie dann vollstindig auf eine elektronische Aktenfiihrung um?

Wir streben eine weitgehend elektronische Aktenfithrung an, um ein rdumlich unabhén-
giges Arbeiten mit flexiblem Datenzugriff iberhaupt erst zu ermdglichen. Der Altbe-
stand an Dokumenten wird von den Abteilungen gesichtet. Die notwendigen Unterlagen
werden digitalisiert, andere werden entsprechend der Aufbewahrungsfristen in speziel-
len R&umen gelagert, wieder andere kdnnen vernichtet werden. Die Notwendigkeit von
digital verfiigbaren Unterlagen wurde vor allem bei der Umsetzung der Konzepte zum
Desksharing und Clean-Desk sichtbar.
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Die Stichworte Desksharing und Clean-Desk fiihren uns zu den Biiroraumkonzepten, die
Sie an den Betriebsstandorten umsetzen. Wie sehen Ihre neuen Raumkonzepte aus?

In der Corona-Zeit wurde uns bewusst, dass wir auch nach dem Ende der Pandemie das
Rad nicht zuriickdrehen konnen und wollen. Das flexible Arbeiten gehort als fester
Bestandteil zu unserer neuen Arbeitswelt. In der Konsequenz bendtigen wir weniger
Biiroraum an den Betriebsstandorten. Eigentlich war ein Erweiterungsbau am Hauptsitz
in Brake vorgesehen, um die stark wachsende Zahl der Mitarbeitenden aufzunehmen.
Darauf konnten wir nun verzichten. Stattdessen werden bestehende Raume umgeplant
und umgenutzt. Auf einen Grof3teil der bestehenden Schrankwinde in den Biiros sowie
in den Fluren konnte in den Planungen verzichtet werden, da die Digitalisierung der dort
eingelagerten Akten immer weiter voranschreitet.

Wihrend vor Corona alle Mitarbeitenden mit Bildschirmtitigkeit einen festen Arbeits-
platz im Biiro hatten, ist diese Vorhaltung von Ressourcen nun nicht mehr notwendig.
Vor diesem Hintergrund haben wir das Desksharing eingefiihrt und an unseren zentralen
Biirostandorten in Brake und in Oldenburg umgesetzt. An vielen Auflenstandorten des
OOWYV ist dieses Konzept aufgrund der Tétigkeitsstrukturen nicht in der Form umsetzbar.

Zum Konzept gehort auch das Angebot einer Vielzahl von Besprechungsraumen in
unterschiedlichen Formaten, immer ausgestattet mit modernster Medientechnik. Die
Gestaltung der Projektrdume fordert Agilitdt und Kreativitit, Dialograume ermdglichen
Gespriche in ruhiger Umgebung. Und Kommunikationszonen, verteilt {iber die Gebdude
und meist ausgestattet mit Kaffeemaschinen und Wasserspendern, bieten Raum fiir das
spontane Gesprach zwischendurch. Unsere Standardbiirordume bestehen aus zwei, selten
mehr, Arbeitspldtzen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass es einen Bedarf an Einzelbiiros fiir
ungestortes Arbeiten oder Videokonferenzen gibt. Wir schauen, wie wir diesen Bedarf
in Zukunft decken kénnen.

Noch einmal zuriick zum Desksharing, von welcher Quote sprechen wir eigentlich beim

oowv?

Wir haben im Vorfeld der Planungen natiirlich die Abteilungen mit ihren Bedarfen ein-
bezogen. Es gibt Abteilungen, bei denen héhere Quoten angesetzt wurden, da der Digi-
talisierungsgrad etwas anderes nicht zugelassen hat. In Summe peilen wir eine Desk-
sharingquote von 50 Prozent an. Das bedeutet, dass fiir die Hilfte der Beschéftigten
Arbeitsplitze in der Hauptverwaltung in Brake und dem Trink- und Abwasserzentrum
in Oldenburg zur Verfiigung stehen. Die grofle Befiirchtung in der Belegschaft und bei
einigen Fithrungskriften, ob geniigend stationdre betriebliche Arbeitsplitze verfligbar
bleiben, stellte sich aufgrund der vermehrten Nutzung des flexiblen Arbeitens sowie
sonstiger Abwesenheiten, wie Urlaubstage, Dienstreisen und Krankheiten, jedoch als
unbegriindet heraus.

Arbeitspldtze im OOWYV konnen iiber ein internes Buchungssystem gebucht werden.
Innerhalb der Gebaude wurden den Abteilungen sogenannte ,,Homebases™ zugewiesen.
Einer Abteilung oder mehreren Teams, die enger zusammenarbeiten, wird eine gemein-
same Fliche, die sogenannte ,,Homebase*, zugewiesen. Entsprechend der Quote von
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50 Prozent wiirden hier also fiir 50 Personen 25 Arbeitspldtze zur Verfiigung stehen.
AuBerdem stellen wir zahlreiche Arbeitsplétze fiir eine freie Buchung, die sogenannten
Flex-Arbeitsplitze, bereit. Damit fangen wir Bedarfsspitzen in den Homebases auf und
ermdglichen den Kolleginnen und Kollegen der Auflenstellen tempordres Arbeiten an
unseren zentralen Standorten.

Kommt es bei der Buchung von Rdaumlichkeiten hin und wieder zu Konflikten?

Konflikte gab es vor allem am Anfang. So waren z. B. die Biirordume im Trink- und
Abwasserzentrum in Oldenburg aufgrund der Ndhe zu den Wohnorten oft ausgebucht.
Das hat sich mit dem vermehrten flexiblen Arbeiten gelegt und aktuell wird die Zahl der
buchbaren Plitze aufgestockt. Besonders in einer Homebase war die Nachfrage nach
Arbeitspldtzen ab und an hoher als das entsprechende Angebot. Fiir diese Falle schaffen
die oben erwdhnten Flex-Arbeitsplitze Abhilfe, die von allen Mitarbeitenden des
OOWYV gebucht werden kdnnen.

Wurden bei den Neuplanungen der Gebdude auch die Sozialrdume besonders gestaltet?

Wir haben uns zunéchst auf die Biirordume konzentriert, zeitgleich aber schon erste
Uberlegungen zur Neugestaltung der Kantine angestellt. Diese soll als Begegnungsraum
mit gemiitlicher Atmosphére umgestaltet werden, damit auch dort Gespriche gefiihrt
werden konnen. Derzeit wird die grole Kantine fast ausschlieBlich zu den Essenszeiten
frequentiert und der Raum damit nicht ausreichend genutzt. Das wollen wir zukiinftig
mit einer attraktiveren Gestaltung sowie einem angepassten Angebot dndern.

Jetzt haben Sie einiges tiber die betrieblichen Riume berichtet. Wie sieht die Ausstattung
im Homeoffice aus? Was stellt der Arbeitgeber zur Verfiigung?

Fiir das flexible Arbeiten von zu Hause erhalten die Mitarbeitenden auf Wunsch einen
Laptop, den dazugehdrigen Bildschirm sowie das notwendige Zubehor wie Maus, Tasta-
tur und Kopfhorer. Zusitzlich wird ein Smartphone zur Verfiigung gestellt, um die Nut-
zung des privaten Smartphones zu unterbinden. Unter anderem soll dadurch verhindert
werden, dass unsere Mitarbeitenden nach Feierabend oder wihrend des Urlaubes dienst-
liche Anrufe erhalten.

Abschlieflend, welche Bilanz ziehen Sie bislang aus der Einfiihrung des ,,flexiblen
Arbeitens “ beim OOWV?

Wir sehen uns durch die Entwicklung und durch die Akzeptanz bei den Beschiftigten
bestdtigt. Die Mitarbeitenden freuen sich iiber die individuell gestaltbaren Arbeits-
modelle. Die vom OOWYV zur Verfligung gestellten Arbeitsmittel finden im Rahmen des
flexiblen Arbeitens hohen Zuspruch und bieten neue Moglichkeiten der Zusammenarbeit
und des Austausches. Der grofiten Herausforderung — dem verringerten sozialen Mit-
einander — begegnen wir bspw. mit der Einfiihrung von Présenzterminen, welche fiir die
Mitarbeitenden verpflichtend sind. Wir werden die Situation beobachten und schauen,
welche weiteren Chancen sich in der Zukunft fiir uns und unsere Mitarbeitenden ergeben.
Wir bleiben dran!
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Gestaltung flexibler Arbeitsmodelle und Biiroraumkonzepte
bei der Konzernleitung der Deutschen Bahn AG

Michael Bartl ist gelernter Eisenbahner und war einige Jahre als Fahr-
dienstleiter bei der Bahn tdtig. Im Anschluss studierte er Betriebswirt-
schaftslehre und Jura, gefordert mit einem Stipendium der Hans-Bockler-
Stiftung. Aktuell ist er Betriebsrat der Konzernleitung und Sprecher des
Wirtschaftsausschusses der Deutschen Bahn Holding. Zudem ist er Vorsit-
zender der Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft EVG Berlin.

Die Konzernleitung der Deutschen Bahn ist verantwortlich fiir die Steue-
rung des gesamten Konzerns, zu dem neben der Bahn auch der Logistik-
Bereich mit der Schenker-Gruppe und einige Auslandsunternehmen ge-
horen. In Deutschland sind bei der Bahn rund 218.000 Beschiftigte tatig.
Die Konzernleitung vereinigt eine gro3e Bandbreite an Steuerungstitigkei-
ten fiir die einzelnen Konzernteile. Dort arbeiten knapp 3.200 Beschéftigte
an 80 Standorten in Deutschland mit einem sehr differenzierten Tétigkeits-
spektrum. Ein groBer Teil hat die Mdglichkeit zur Telearbeit, die sowohl
tariflich als auch iiber Betriebsvereinbarungen geregelt wird. Dabei werden
neue Wege in der Gestaltung von Biirordumen beschritten.

Sie konnen iiber hybride Arbeitskonzepte bei der Konzernleitung der Deutschen Bahn AG
berichten. Welche Titigkeiten fallen bei der Konzernleitung an?

Dort gibt es eine gro3e Bandbreite an Steuerungstétigkeiten. Ein Teil macht politische
Lobby-Arbeit, ist also viel im Bundestag, in den Landesvertretungen und sehr mobil im
Land unterwegs. Zudem kiimmern sich 650 Personen um die Personalrekrutierung.
Im letzten Jahr wurden 22.000 neue Beschiftigte bei der DB AG eingestellt. Wiederum
ca. 100 Personen sind fiir Sicherheitsfragen des Konzerns verantwortlich, weitere
100 Beschiftigte im Bereich Controlling, 160 Beschiftigte im Rechtsbereich und 600 Be-
schéftigte im Technikressort titig. Also ein bunter Straul an Aufgaben.

Welche Regelungen fiir hybride Arbeit haben Sie bei diesem heterogenen Tdtigkeitsspek-
trum vorgenommen?

Da miissen wir zwei grundlegende Regelungsebenen auf Konzernebene unterscheiden.
Wir haben einerseits tarifliche Regelungen und andererseits betriebliche Vereinbarun-
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gen. Die DB AG hat im Tarifvertrag Arbeit 4.0 von 2016, modifiziert 2018, eine grund-
legende Unterscheidung in zwei Formen vorgenommen: Erstens wird dort von ,,alternie-
render Telearbeit™ gesprochen, wenn die Ausstattungsverantwortung des Arbeitslatzes
durch den Arbeitgeber auch im privaten Umfeld beim Betrieb liegt. Diese Form wird mit
den konkreten Zeitangaben, an welchen Tagen man im Homeoffice arbeitet, als Neben-
abrede im Arbeitsvertrag festgehalten. Zweitens ist ,,mobile Telearbeit moglich, die an
wechselnden Ortlichkeiten, also nicht zwingend von zu Hause aus erledigt werden kann.
Ein betrieblicher Arbeitsplatz ist dabei weiterhin vorhanden. Nach Tarifvertrag haben
alle Beschiftigten, bei denen keine betrieblichen Griinde dagegensprechen, einen An-
spruch auf Telearbeit, wobei der Arbeitgeber entscheidet, welche der beiden Formen
gewihrt wird. Ausgenommen von Telearbeit sind also Kolleg*innen, die z. B. auf dem
Bahnsteig, im Gleis oder im Stellwerk arbeiten und vor Ort sein miissen. Das sind von
den erwihnten 218.000 Beschiftigten bei der DB AG ungefihr 120.000. Der Antrag von
Beschiftigten auf Telearbeit kann abgelehnt werden, wenn der Arbeitgeber nachweist,
dass die Tétigkeit als solche nicht fiir Telearbeit geeignet ist. Bei Ablehnung kommt der
Antrag zu einer Clearingstelle beim Konzernbetriebsrat und wird neu verhandelt. Erfah-
rungen aus diesen Verfahren zeigen, dass ca. 80 Prozent der Antrdge auf mobile Arbeit
doch bewilligt werden kénnen.

Die zweite Ebene ist die betriebliche Regelungsebene. Hier haben wir bei der Konzern-
leitung der DB AG ein Konzept mit Namen ,,flex@work® eingefiihrt. Damit haben wir
die tariflich bestimmte mobile Telearbeit ndher ausgestaltet, und zwar mit drei weiteren
Komponenten. Erstens kann die mobile Telearbeit zeitlich im Rahmen einer Betriebs-
vereinbarung zur Arbeitszeit selbstbestimmt von Beschiftigten gewéhlt werden, wobei
Absprachen innerhalb der Teams notwendig werden konnen. Zweitens haben wir bei den
stationdren Arbeitspldtzen Desksharing eingefiihrt. Danach entfdllt generell der An-
spruch auf einen individuellen Arbeitsplatz im Betrieb. Betriebliche Arbeitsplédtze wer-
den nach einer Quote zur Verfligung gestellt, teilweise mit Buchungsmdoglichkeit, teil-
weise nach Absprache im Team. Bei der Konzernleitung haben wir derzeit eine Quote
von ungefahr 60 %, also fiir 100 Beschéftigte stehen 60 Biiroarbeitsplitze im Betrieb zur
Verfligung. Drittens gilt das Clean-Desk-Prinzip, nach dem die Arbeitspldtze nach der
Arbeit sauber und freigerdumt hinterlassen werden miissen.

Was schdtzen Sie, wie viele Beschdftigte nutzen die alternierende Telearbeit und wie
viele die mobile Telearbeit?

Ich denke, dass allerhdchstens 5 Prozent der Telearbeit mit alternierender Telearbeit
absolviert wird — wenn iiberhaupt. Das hingt damit zusammen, dass der Arbeitgeber
einerseits die hohen Ausstattungskosten und andererseits die zeitliche Inflexibilitét
scheut, denn im Arbeitsvertrag wird festgelegt, an welchen Tagen die Beschéftigten von
zu Hause aus arbeiten. Er hat auch schon signalisiert, dass er diese Form von Telearbeit
in der nédchsten Tarifrunde auslaufen lassen will. Zudem ist es fiir viele Beschéftigte
schwierig, die raumlichen Voraussetzungen zu erfiillen, die die Einrichtung eines Tele-
arbeitsplatzes durch den Arbeitgeber erfordert. So sieht diese z. B. vor, einen hohenver-
stellbaren sperrigen Schreibtisch evtl. noch mit zwei Bildschirmen in die Wohnung zu
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stellen. Dafiir haben viele, gerade junge Kolleg*innen in den Ballungsrdumen aber gar
nicht genug Wohnfldche. Das funktioniert dann hochstens auf dem Land mit eigenem
Haus. Gleichzeitig muss bei der Einrichtung des hduslichen Arbeitsplatzes der Arbeit-
geber in die Wohnung kommen, um die Einhaltung der Arbeitsschutzregeln zu kontrol-
lieren. Viele Beschéftigte haben ein Unbehagen, Fremde ihre Wohnrdume betreten zu
lassen. Insgesamt scheint alternierende Telearbeit ein Auslaufmodell zu werden.

Trotzdem wollen viele Beschdftigte Telearbeit machen?

Ja, auf jeden Fall. Mit den Regelungen zur mobilen Telearbeit sind die allermeisten
Beschiftigten zufrieden. Die Moglichkeit, in groBem Umfang von zu Hause aus arbeiten
zu konnen, wird ja mittlerweile als Argument fiir eine Arbeitgeberattraktivitit ins Feld
gefiihrt. Die DB AG wirbt seit einiger Zeit bei Stellenanzeigen fiir Fachkrifte mit dem
Motto ,,Wo Du willst-Job*. Wenn klar ist, dass man z. B. nur einmal die Woche nach
Berlin in den Betrieb fahren muss, dann ist der Job evtl. auch fiir Personen interessant,
die in Hannover, Braunschweig oder Leipzig wohnen.

Wieviel Tage konnen denn Beschdftigte mobil arbeiten?

Da gibt es keine feste Grenze. Eine jiingste Umfrage hat ergeben, dass sich die Mehrheit
wiinscht, nur einen Tag pro Woche oder einmal in zwei Wochen im Betrieb zu arbeiten.
Der Umfang der mobilen Telearbeit wird nach unseren Betriebsvereinbarungen im Team
festgelegt. Diese Teamregeln unterliegen der Mitbestimmung und werden nach der
Zustimmung durch den Betriebsrat betriebsverfassungsrechtlich Bestandteil des Arbeits-
vertrages. Mit diesem Verfahren konnen die Teams sehr unterschiedliche Regelungen
treffen: Das eine Team hat fiir sich festgelegt, dass zwei Tage pro Woche Arbeit in Pra-
senz stattfindet, das andere Team hilt es fiir vollig ausreichend, sich alle zwei Wochen
fiir einen Tag im Team zu treffen. Das Spektrum zwischen den Regelungen kann also
recht grof3 sein. Innerhalb der Teams wird auch die Erreichbarkeit abgesprochen, die alle
Beschiftigten individuell festlegen. Wir haben in einer Betriebsvereinbarung zur Ar-
beitszeit geregelt, dass der Zeitrahmen fiir die tigliche Arbeit (Montag bis Freitag) nur
zwischen 6:00 Uhr und 20:00 Uhr liegen darf. Das wird auch so von der Arbeitszeit-
erfassung unterstiitzt. Wer vor 6:00 Uhr oder nach 20:00 Uhr arbeitet, kann die Arbeits-
zeit nicht erfassen. Durch diesen Zeitrahmen muss natiirlich abgestimmt werden, wer
wann im Team erreichbar ist und wann nicht.

Wenn so unterschiedliche Zeitumfinge fiir mobile Telearbeit zwischen den Teams exis-
tieren, kommt es dadurch auch zu Konflikten?

Da die Teams selbst entscheiden, welche Regelungen sie treffen wollen, halten sich Kon-
flikte sehr in Grenzen. Es hingt auch ein bisschen mit den Fithrungskriften zusammen,
da gibt es einige, die eher viel in Prisenz zusammenkommen wollen, andere weniger.
Aber das hat sich im Laufe der Zeit nivelliert, aus zwei Griinden: Einerseits spart der
Arbeitgeber durch flex@work deutlich Kosten durch die Verringerung von Biiroflichen
ein; dadurch ist der Druck auf die Fiithrungskréfte gewachsen, sich mit den neuen Mdog-
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lichkeiten der mobilen Arbeit auseinanderzusetzen. Andererseits zwingt auch eine er-
hohte Arbeitgeberattraktivitit dazu, dass sich Fithrungskrifte auf mobile Arbeit einlas-
sen miussen.

P fiir die Z: rbeit Flex@Work Teamregeln ETO

Wir sind ein Team verteilt an den Standorten und ber
Frankfurt/Main und Berlin anhand Aufgaben und Erfordernis
- Wir nutzen die Hebel aus Digitalisierung und Im Fokus stehen tnd
flexibler Zusammenarbeit intensiv und effizient Virtuelle Termine sind Standard, Teilnahme aus dem
welter ..Flex(:l.?‘(: ist immer moglich, Biiro und mobiles Arbeiten
sind gl wertig
Wahrend der Individuelll Lge‘slaneten Arbeitszeit Ein s Birotag je
und vom t stellen wir die definiert. Dieser wird im Team gemeinsam festgelegt. An dem
Erreichbarkeit {iber Teams oder Telefon im Tag wird die Anzahl an virtuellen Meetings so gering wie
Arbeitszeitrahmen sicher méglich gehalten. Der Fokus liegt an dem Tag auf
personi Austa h T
- Wir nutzen einen Mix aus Biiro und flexiblen e VI e e
Asbeitsocten m:xi:gmﬂl‘r::m"mlm Tlu“n‘s.?n m: : Standort
einen o
- In der Arbeitsstitte beachten wir die geltenden wahrzunehmen
Rege“:" wie z.B. ,Desk Sharing” (.Clean Desk Unsere Abwesenheiten (z.B. Urlaub, Arzttermine) tragen wir
Prinzip“) in unserem Gruppenkalender des jeweiligen ETO-Teams ein
Wir pflegen unseren Outlook-Kalender mit Terminen und
beriicksichtigen die bei Ter dination

Abb. 1 Beispiel von Grundziigen der Teamregeln eines Teams (mit Namen ,,ETO*)

Was waren die grofiten Bedenken gegen die Einfiihrung des flex@work-Konzeptes in der
Belegschaft?

Die groBte Angst bei den Kolleg*innen, im Ubrigen auch bei den Betriebsrit*innen, war,
dass durch Desksharing nicht geniigend betriebliche Arbeitsplitze zur Verfiigung stehen
und Beschéftigte dann in die Situation kommen, nicht im Betrieb arbeiten zu kénnen.
Die meisten dachten, betriebliche Arbeitsplitze fiir nur noch 60 % der Beschéftigten vor-
zuhalten, sei zu wenig. Eigentlich diirfte das den Beschéftigten ja keine Angst machen,
denn sollte der Fall eintreten, wire dies ein Problem des Arbeitgebers. Kommen ndmlich
Beschiftigte in den Betrieb und kdnnen nicht arbeiten, liegt ein Annahmeverzug durch
den Arbeitgeber vor und die Beschiftigten gehen bei vollen Beziigen wieder nach Hause.
In der Realitit hat sich diese Befilirchtung jedoch als unbegriindet herausgestellt.

Wir haben dazu eine Auswertung am Beispiel des Bahntowers in Berlin vorgenommen.
Dort wurde nur auf einer Etage flex@work betrieben, alle anderen Etagen hatten noch
fest zugewiesene Arbeitsplitze. Von dort sind die Arbeitspldtze umbaubedingt umgezo-
gen in ein Nachbargebdude. Anhand der Login-Daten in das betriebliche Netz {iber LAN
oder WLAN konnte die Belegung im Jahresverlauf derjenigen Beschéftigten ermittelt
werden, die immer gleichzeitig an einem Tag im Gebdude waren. Die Auswertung hat
gezeigt, dass auch nach der Lockerung der Corona-Maflnahmen nur maximal die Hilfte
der Beschiftigten gleichzeitig im Biiro war, oftmals weniger. Das deckt sich mit meinen
Erfahrungen, wenn ich in der Etage war und nur wenige Kolleg*innen angetroffen habe.
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Bevor wir auf weitere Fallstricke zu sprechen kommen, wie sehen die betrieblichen
Arbeitspldtze bei flex@work aus?

Ein erstes Gebdude nach dem flex@work-Konzept wurde bereits 2012 in Hamburg in
Betrieb genommen. Die Bahn AG hat jetzt mit einem Vorzeigegebdude mit Namen
»cube neben dem Hauptbahnhof in Berlin ein neues Biiroflichenkonzept in der vierten
und fiinften Etage umgesetzt, das die spezifischen Anforderungen des flex@work-Kon-
zeptes erfiillen soll. Dort hat die DB Recruiting mit 240 Mitarbeiter*innen 148 feste
Arbeitsplitze und 208 sogenannte ,,Uberlaufplitze” eingerichtet. Es gibt ganz unter-
schiedliche Raumlichkeiten, die je nach Tétigkeit gebucht werden kénnen. Dazu zdhlen
groBere Rdume mit Einzelarbeitsplitzen, kleine und mittlere Besprechungsrdume fiir
Meetings sowie Einzelrdume fiir konzentriertes Arbeiten. In der Realitét hat sich gezeigt,
dass die Austauschprozesse innerhalb des Teams im Vordergrund stehen, wenn Raume
im Betrieb genutzt werden. Daher wird eine GroBraumbiiro-Atmosphére oftmals gerade
gewiinscht. Das hat auch eine Umfrage bei den Beschéftigten ergeben: Die allermeisten
sehen den Hauptnutzen der Prasenzarbeitsphasen anldsslich von Terminen, Besprechun-
gen und Socializing. Im Homeoffice stehen dagegen andere Tétigkeiten im Vordergrund,
unsere Umfrage zeigte vielfach die Meinung: ,,Konzentriertes Arbeiten ist nur im Home-
office moglich.*

Alle Beschiftigten haben in ihrem ,,Heimatbereich® einen individuell abschlieBbaren
Schrank zur Verfiigung, in den dann Unterlagen, Maus und Tastatur sowie personliche
Gegenstinde, eben unter Umstidnden auch die Yucca-Palme, eingeschlossen werden
konnen. Allerdings ist der Raum begrenzt, was bedeutet, dass dort keine grolen Akten-
bestdnde mehr bestehen. Dies setzt ein hohes Maf3 digitalisierter Prozesse voraus; Unter-
lagen, Dokumente etc. liegen cloudbasiert vor, sodass sie von iiberall zugreifbar sind.

Tatigkeitsorientierte Raummodule

Die Ausgestaltung orientiert sich an der Arbeitsorganisation der Teams,
Heimatbereiche sind deren zentraler Anlaufpunkt

Quelle: eigener Entwurf nach Abbildungen der DB Konzernleitung

Abb. 2 Tétigkeitsorientierte Raummodule im Gebéude ,,cube* der Konzernleitung der DB AG



Interview mit Michael Bartl | 123
Gestaltung flexibler Arbeitsmodelle und Biiroraumkonzepte bei der Konzernleitung der Deutschen Bahn AG

Die Desksharingquote bereitet also keine Schwierigkeiten. Wenn Sie Ihre bisherigen
Erfahrungen mit der Telearbeit Revue passieren lassen, welche zentralen Probleme sind
aus Ihrer Sicht mit der mobilen Telearbeit verbunden?

Da liegen Fluch und Segen sicherlich dicht beieinander. Denn neben den eindeutigen
Vorteilen der mobilen Arbeit, die in der Ersparnis von Wege- und Pendelzeiten zum
Arbeitsplatz und der erhdhten Zeitsouveranitit bei der Gestaltung der téglichen Arbeit
liegen, nimmt auch die Gefahr einer zunehmenden Entgrenzung und Verdichtung von
Arbeit zu. Die gestiegene Mdoglichkeit, mir meinen Arbeitstag nach individuellen Wiin-
schen einzuteilen, erfordert eine Menge an Selbstdisziplin. Ich merke das bei mir selbst
auch: Wenn ich im Homeoffice arbeite, dann glaube ich 6fters, nicht Feierabend machen
zu konnen, denn da wirkt so ein unsichtbarer psychologischer Mechanismus. Friiher bin
ich aus dem Biiro gegangen, konnte die Tiir abschlieBen und dann war Schluss mit der
Arbeit. Jetzt ertappe ich mich, dass ich immer 6fters abends und sogar an den Wochen-
enden in die beruflichen E-Mails schaue. Diese Entgrenzung ist problematisch, weil man
dann nicht mehr die nétigen Ruhepausen hat. Besonders skeptisch bin ich beziiglich der
verbreiteten Einschitzung, mit der mobilen Arbeit sei die Vereinbarkeit von Erwerbs-
arbeit und Kindererzichungsarbeit besser moglich.

Ein weiterer Aspekt ist bei iibermédfBigem mobilen Arbeiten der Verlust an sozialer Néhe.
Das hat man inzwischen erkannt und sich darauf verstindigt, sich wieder ofters im
Betrieb zu treffen und soziale Teambuildingprozesse zu unterstiitzen.

Aus Betriebsratssicht ist es natiirlich schwieriger geworden die Belegschaft zu erreichen.
Wir stellen uns manchmal einfach in den Eingangsbereich des Bahntowers und verteilen
Flugblatter. Jetzt miissen wir uns an vier Tagen in das Foyer stellen, damit wir alle Be-
schiftigten zumindest einmal gesehen haben, denn an jedem Tag sieht man in der Regel
neue Gesichter, weil die meisten an verschiedenen Tagen in der Woche nur einmal ins
Biiro kommen. Daher miissen wir fiir die Betriebsratsarbeit neue Wege beschreiten. Wir
miissen viel mehr virtuelle Veranstaltungen durchfiihren, um wieder die Néhe zu den
Kolleg*innen zu bekommen.

Finanzielle Unterstiitzung bei mobiler und stationiirer Arbeit

In der letzten Tarifrunde hat die EVG exklusiv fiir Gewerkschaftsmitglieder einen
,»Fonds Wohnen und Mobilitdt“ ausgehandelt, aus dem Zuschiisse bezahlt wurden.
Daraus konnten die unterschiedlich betroffenen Beschéftigtengruppen bedient wer-
den: Diejenigen, die mobile Telearbeit gemacht haben, konnten einen Stromkosten-
zuschuss oder Internetkostenzuschuss von 100,- Euro pro Jahr beantragen, die ande-
ren, die vorwiegend in Prisenz arbeiten miissen, konnten einen Tank- oder Mobili-
tétskostenzuschuss von 100,- Euro beantragen, damit Fahrtkosten zum Betrieb
zumindest teilweise minimiert werden konnten. Bei Fertigstellung des vorliegenden
Praxishandbuchs lagen noch keine Ergebnisse der Tarifrunde 2023 vor.
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Ausstattung und Gestaltung hybrider Arbeitsplitze

Dipl.-Ing.in (FH) Kai-Vera Haas hat Architektur an der Fachhochschule
Lippe und Hoxter studiert. Thre erste Festanstellung war in einem Archi-
tektur- und Innenarchitekturbiiro in Diisseldorf. Dort fanden die ersten Be-
rithrungen mit Mdblierungen von Raumen, insbesondere von Biiros, statt.
Es folgten unterschiedliche Anstellungen in der Baubranche, zum Beispiel
als Badplanerin, und in Architekturbiiros. Nach einer mehrjahrigen Eltern-
zeit und einem Umzug in die Ndhe von Oldenburg, bot sich 2019 die
Chance fiir die Biiro-Fachhandel Westerstede GmbH als Planerin zu arbei-
ten. Dieser vielschichtigen Téatigkeit geht sie bis heute nach.

Die Gestaltung von Biirordumen spielt bei hybrider Arbeit sowohl in der
Betriebsstitte als auch im Homeoffice eine wesentliche Rolle. Hierzu ge-
héren natiirlich ergonomische Aspekte, aber mittlerweile haben die Anfor-
derungen an Biiroplaner*innen zugenommen. Biiroflichen reduzieren sich,
Desksharing findet zunehmend Einzug und Réume fiir Meetingzonen so-
wie fiir Videokonferenzen sind neu zu gestalten. Auch akustische und
beleuchtungstechnische Aspekte werden wichtiger. Dies alles gilt es bei
der Gestaltung von Arbeitsplétzen zu beriicksichtigen.

Das Team des Biiro-Fachhandels Westerstede umfasst ca. 20 Mitarbeiter*innen. Was
macht das Unternehmen genau und worin bestehen Ihre Tdtigkeiten?

Das Unternehmen BFW Biiro-Fachhandel Westerstede GmbH umfasst Montage, Repa-
ratur, Innendienst, Vertrieb und Planung von Biiros. Vor zwei bis drei Jahren wurde ent-
schieden, dass die AuBlendienst-Mitarbeiter*innen die Planung von Biirom&beln nicht
mehr selbst durchfiihren, da die Biiroplanung besonders durch die 3D-Zeichnungen und
die Vielfiltigkeit der Produkte komplexer wurde. Um diesen Planungen gerecht zu wer-
den, hat sich das Unternehmen schon vor ungeféhr fiinf Jahren fachkundige Unterstiit-
zung gesucht. Seit knapp vier Jahren arbeite ich als Architektin im Team von BFW und
entwerfe genau solche 3D-Biiroplanungen. Wir entwickeln fiir Kund*innen Konzept-
16sungen, in denen wir Flexibilitdt und Verinderungen in der Nutzung beriicksichtigen,
die durch hybrides Arbeiten, Homeoffice etc. entstehen konnen. Dabei reicht unsere
Unterstiitzung bis zur Planung von Umbauten im Bestand, wenn z. B. Raumstrukturen
komplett verdndert werden sollen.



Interview mit Kai-Vera Haas | 125
Ausstattung und Gestaltung hybrider Arbeitspliitze

Unsere Kund*innen sind hauptséchlich im Nordwesten anséssig, u. a. in Ostfriesland,
der Wesermarsch und im Ammerland sowie in Teilen Oldenburgs. Dort beraten wir von
kleineren mittelstindischen Unternehmen, wie Rechtsanwaltskanzleien oder Hand-
werksbetriebe, bis hin zu grofen Kund*innen, wie Versicherungen, Krankenhéuser oder
Schulen und Hochschulen. Hybrides Arbeiten ist bei unseren kleineren Kund*innen
noch nicht so verbreitet. Bei unseren grofleren Kund*innen ist es wiederum schon fester
Bestandteil des Alltags.

Welche besonderen Herausforderungen sehen Sie mit Blick auf hybride Arbeitspliitze?
Und welche Auswirkungen hat dies auf Ihre Arbeit?

Unabhéngig von der Unternechmensgrof3e haben wir es hier mit einer Verdnderung in der
Arbeitsweise zu tun. Die Beschéftigten miissen sich neu organisieren und in Bereichen
geschult werden, mit denen sie nicht so vertraut sind. Auch das Zusammenarbeiten mit
Kolleg*innen vor Ort und im Homeoffice muss eingespielt sein. Das ist, glaube ich, ein
wichtiger Punkt. Natiirlich spielt auch die Ausstattung der Biiros und der dazugehorigen
Technik eine grofle Rolle.

So hatten zahlreiche Beschéftigte jahrelang in der Betriebsstétte ihren festen Schreibtisch
und arbeiteten von 8:00 Uhr bis 17:00 Uhr. Unternehmen mit vielen Teilzeitkrdften
hatten schon immer vormittags mehr Beschiftigte als nachmittags. Daran waren sie ge-
wohnt. Heutzutage fallt es auf, dass Schreibtische leer stehen, da Beschiftigte im Home-
office arbeiten. Dann kommen wir manchmal in die Unternehmen und fragen provokant,
,,Wofiir ist die leerstehende Biirofldche da und wie kann sie besser genutzt werden?* Das
ist ein Thema, was mich in meiner taglichen Arbeit umtreibt: Wie kann sich das Unter-
nehmen hier zeitgerechter aufstellen und die Biiroflache effizienter und aufgabengerech-
ter nutzen?

Grundsitzlich ist es wichtig, die Tatigkeiten, die von den Beschéftigten zu erledigen
sind, danach zu betrachten, was am besten in welcher Arbeitsumgebung erledigt werden
kann und wie die Raumgestaltung und -ausstattung die Téatigkeiten unterstiitzen kann.
Es miissen also beispielsweise Plitze geschaffen werden fiir Videokonferenzen oder fiir
Meetings in kleineren Gruppen. Manche Tétigkeiten kdnnen auch mal in einer Lounge-
Ecke im Sozialraum bei einem Kaffee erledigt werden. Die Beschiftigten fiihlen sich
dabei vielleicht auch ganz anders und freier, als wenn es immer ein Konferenzraum mit
einem Tisch und Stithlen und Projektor, etc. ist. Bei der Gestaltung der Arbeitsplatze
sollten die Bediirfnisse der Beschiftigten beriicksichtigt werden. Wir sprechen solche
Themen an, damit sich die Unternehmensvertreter*innen mit den Fithrungskréiften und
Beschiftigten Gedanken dariiber machen, was wichtig ist, damit der Arbeitsplatz zu
einem Wohlfiihlort wird.

Es gibt Unternehmen, die ihre Mitarbeitenden einbinden, um zu kliren, wie viele
Arbeitspldtze im Unternehmen benétigt werden oder was fiir andere Anforderungen
durch Videokonferenzen bestehen und wie gro3 der Bedarf an Meetingzonen ist. Solche
Aspekte gehorten schon immer zu meiner Tétigkeit, aber sie sind durch die Einfiihrung
von hybrider Arbeit komplexer geworden.
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Haben Sie schon festgestellt, dass Biiroflichen reduziert oder anders genutzt werden?

Ja, durchaus. Wir haben Kund*innen, die sich vergroBern wollten, das jetzt aber nicht
tun, weil sie festgestellt haben, dass die Beschéftigten, wenn moglich, gerne zwei bis
drei Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten. Somit sind Biiros ungenutzt. Eine Ver-
kleinerung der Biiroflichen kénnen wir derzeit jedoch nicht feststellen, sondern eher eine
Umnutzung. Wenn von zehn Arbeitspldtzen regelmiBig iiber die Woche verteilt nur
sechs oder sieben besetzt sind, kann man schon mal driiber nachdenken, wie die brach-
liegenden Biiroflachen sinnvoll zu nutzen sind. Im ldndlichen Raum hat man kaum Fir-
men, die Groflraumbiiros haben, aber in einem Biiroraum zu zweit, zu dritt oder zu viert
zu sein, ist nicht selten. So konnen Beschiftigte gewisse Tatigkeiten, wie z. B. Video-
konferenzen, nicht oder nur bedingt an ihrem Arbeitsplatz ausiiben. Fiir diese Tétigkeiten
miissen dann andere Rdume geschaffen werden. Ein anderes Beispiel ist, wenn die Be-
schéftigten nur zwei bis drei Tage im Biiro sind. Dann mochten sie sich mit Kolleg*innen
abstimmen, es gibt viele Meetings. Auch hierfiir miissen Rdume anders gestaltet werden.
Genau dieser Wandel findet bei unseren Kund*innen gerade statt.

Derzeit wird vermehrt analysiert und geschaut, welche Erfahrungen gesammelt wurden,
z. B. mit der technischen Ausstattung und der Biiroausstattung allgemein. Was funktio-
niert wirklich, wie wird was genutzt? Einige Unternehmen probieren in einer Pilotphase
in kleinerem Rahmen neue Konzepte aus und gucken was von den Mitarbeiter*innen
angenommen wird und wie andere Abteilungen oder Bereiche die Anderungen aufneh-
men. Dabei miissen die Unternehmen die Beschéftigten mitnehmen. Nach solch einer
Pilotphase weill man in der Regel genau, diese Biirordume und Arbeitspldtze mit der
Ausstattung und der Grofle werden mehr oder weniger genutzt. Zur Unterstiitzung der
Auswertung einer solchen Pilotphase kann man Buchungstools verwenden. Die Mit-
arbeiter*innen miissen sich ihren Arbeitsplatz buchen. Das Tool gibt dem Unternehmen
nach der Pilotphase Auskunft iiber das Nutzer*innenverhalten. Dieses hilft den Unter-
nehmen bei der Gestaltung der weiteren Biirofldchen.

Zu Beginn sprachen Sie davon, dass die Beschdftigten im lindlichen Raum besonders
gewohnt sind, ihren ,,eigenen * Arbeitsplatz zu haben und sich daran ,,gewéhnt* haben.
Gibt es unter Ihren Kund*innen auch Unternehmen, die Desksharing anbieten?

Fast alle Unternehmen, die von uns in den letzten zwei bis drei Jahren beraten worden
sind oder bei denen wir die Biiroausstattung umgesetzt haben, sagen ganz klar, in Teil-
bereichen ist Desksharing mdglich und wird teilweise auch umgesetzt. Das konsequente
Umsetzen von Desksharing mit dazugehérigen Buchungssystemen konnen wir im
Moment allerdings noch nicht feststellen. Bei den meisten unserer Kund*innen gibt es
noch immer feste Arbeitsplitze, da in groem Umfang weiterhin im Unternehmen ge-
arbeitet wird, wenn auch nicht ausschlieB8lich. Gerade éltere und langjdhre Mitarbei-
ter*innen wollen keine Verdnderungen. Sie sitzen an ihren alten Mbeln und an ihrem
festen Arbeitsplatz und kdnnen sich nicht mit flexiblen Arbeitspldtzen anfreunden. Die
Expertise der langjdhrigen Beschiftigten mochten die Unternehmen natiirlich binden,
sodass dort keine Verdnderungen gegen deren Willen umgesetzt werden. Jiingere und
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flexiblere Mitarbeiter*innen freuen sich iiber einen Ortswechsel passend zu ihrer jewei-
ligen Tétigkeit.

Werden Sie fiir die mobiliare Arbeitsplatzausstattung im Homeolffice auch angefragt?

Bis dato sind wir in diesen Fragen eher selten Ansprechpartner. Allerdings haben einige
von unseren Lieferanten reagiert und bieten z. B. klappbare oder faltbare Tische mit
einem Elektromotor an, die aussehen wie ein Sideboard. Aus denen kann man dann
schnell einen Arbeitsplatz in seinen moglicherweise beengten privaten Raumlichkeiten
einfligen.

In groBeren Unternehmen existieren teilweise Listen, mit denen sich Beschiftigte z. B.
einen Biirodrehstuhl fiir zu Hause bestellen konnen. Bei den kleineren Firmen wird dies
eher als Aufgabe der Beschéftigten gesehen, was dazu fiihrt, dass dann nicht unbedingt
im Biirofachhandel gekauft wird, wenn iiberhaupt etwas gekauft wird. Es ist auch die
Frage, wie sich das hybride Arbeiten weiterentwickeln wird. Zwei bis drei Tage die
Woche von zu Hause aus oder anderswo zu arbeiten wird mehr und mehr zum Regelfall.
Ubergangsweise kann sicherlich auch mal am Kiichentisch mit einem normalen Stuhl
gearbeitet werden, aber auf Dauer werden die Beschéftigten merken, dass ergonomisches
Arbeiten so nicht moglich ist und sie werden sich entsprechend ausstatten.

Wenn wir uns nochmal den Bereich Desksharing anschauen: Gibt es dafiir eine spezielle
Biiroraum-Ausstattung?

Die Flexibilitdt des Arbeitsplatzes muss auf jeden Fall gewéhrleistet sein. Kein Mensch
ist wie der andere. Dazu gehort natiirlich der elektromotorisch héhenverstellbare
Schreibtisch oder der Biirodrehstuhl mit einer Automatik, der sich einfach ecinstellen
lasst, damit sich alle Beschéftigten auf den Arbeitsplédtzen einrichten kénnen. Mittler-
weile ist das bei unseren Planungen an allen stationdren Arbeitspldtzen Standard. Nur
auf ausdriicklichen Wunsch unserer Kund*innen bieten wir z. B. Schreibtische ohne
Motor fiir die Hohenverstellung an.

Viele Arbeitgeber haben dabei natiirlich auch die Gesundheitsférderung der Beschaftig-
ten im Blick. Wir bieten in diesem Zusammenhang gerne Ergonomie-Schulungen zum
gesundheitsvertraglichen Umgang mit den Biiromobeln an. Das wird gut angenommen.
Je einfacher Biiromobel zu bedienen und individuell anzupassen sind, umso hoéher ist die
Akzeptanz bei den Nutzer*innen. Ein weiterer wichtiger Punkt beim Desksharing ist die
Unterbringung von privaten Dingen. Dies muss gewéhrleistet sein. Zudem kénnen elek-
tronische Buchungssysteme sowohl fiir Arbeitsplétze als auch fiir Besprechungsraume,
Meetingzonen, Parkplitze, etc. ein wichtiges Thema sein.

Inwieweit werden ergonomische Standards bei hybrider Arbeitsplatzgestaltung beriick-
sichtigt oder ist es heutzutage so, dass alle Biiromébel hinreichend ergonomisch gestal-
tet sind?

Wir wiirden keinen Stuhl verkaufen, der nicht die entsprechenden ergonomischen
Anforderungen erfiillt. Im Biirofachhandel ist das Thema Ergonomie &uf3erst wichtig und
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bei den von uns eingeplanten Produkten Standard. Héufig ist es so, dass wir, wenn wir
in die Unternehmen kommen, die derzeitige Ausstattung oder Nutzung der Arbeitsplétze
aus gesundheitlichen Aspekten als nicht sinnvoll erachten. Diese Punkte werden von uns
angesprochen oder in entsprechenden Ergonomie-Schulungen behandelt.

Grundsitzlich darf man die gesundheitlichen Aspekte nicht aus den Augen verlieren. Ein
Arbeiten am Kiichentisch iiber eine lingere Zeit wird sich rdchen, gerade weil heute be-
reits immer mehr jiingere Menschen Probleme mit dem Riicken oder der Bandscheibe
haben. Darum sollten aus unserer Sicht die Arbeitgeber*innen nicht nur auf eine ergo-
nomische Arbeitsplatzgestaltung im Unternehmen, sondern auch im Homeoffice achten
und hierfiir die Verantwortung iibernehmen. Der Fachhandel selbst hat mittlerweile ent-
sprechend ausgebildete Planer*innen, sodass nicht nur ergonomisch gestaltete Biiro-
mobel, Bildschirme oder Tastaturen im Fokus der Beratung stehen, sondern die gesamte
Raumgestaltung mit Farbgebung, Klima, Beleuchtung oder Raumakustik.

Abschliefiend wiirden wir gerne noch Ihre Einschdtzung zur zukiinftigen Entwicklung
hybrider Arbeitspliitze erfahren? Was meinen Sie, wo geht die Reise hin?

Ich bin der festen Uberzeugung, dass sich hybride Arbeit mehr und mehr etablieren wird.
Gerade die nachkommenden Fachkréfte haben andere Priorititen. Da es einen groflen
Fachkriftebedarf gibt, konnen sich Beschéftigte vieles aussuchen, in einem ,Arbeit-
nehmer*innen-Markt™ sicher mehr als noch vor einigen Jahren. Ich denke, hybrides
Arbeiten wird fester Bestandteil der Arbeitswelt, weil sich Privates und Berufliches
besser vereinbaren ldsst. Gleichzeitig ergibt sich ein zeitlicher und finanzieller Gewinn
fiir die Beschéftigten, da durch die Arbeit von zu Hause aus das Pendeln zur Betriebs-
stitte entfillt. Die Arbeitsgeber*innen sparen unter Umstdnden Flachen und haben nied-
rigere Energiekosten.

Ein weiterer aktueller Aspekt, der uns grundsétzlich alle betrifft, Unternehmer*innen
wie auch Beschiftigte, egal wo wir arbeiten, sind CO2-Einsparungen bis hin zur CO2-
Neutralitdt. Entfallende Pendelwege insbesondere mit dem Auto, das gerade im léndli-
chen Raum noch immer das Hauptverkehrsmittel ist, leisten hierzu einen wesentlichen
Beitrag. Auch der Fachhandel fiir Biiromdbel reagiert auf den Ansatz der Ressourcen-
schonung, indem der Anteil von Recyclingprodukten immer mehr zunimmt. Gerade der
offentliche Sektor setzt immer mehr auf Nachhaltigkeit, um damit den CO2-Fufabdruck
zu reduzieren. Ich bin gespannt, was sich hier noch alles tun wird.
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Hybride Arbeit und Coworking-Spaces in der Stadt und auf
dem Land

Hans-Albrecht Wiehler leitet das Biiro Niedersachen der CoWorkLand
Genossenschaft. Er betreibt einen Coworking-Space in der Kleinstadt
Hitzacker, Landkreis Liichow-Dannenberg (5.107 Einwohner). Der Cowork-
ing-Space ging aus einem biirgerschaftlichen Projekt hervor und ist u. a.
die Heimat des ortsanséssigen Netzwerks Solidarische Landwirtschaft und
Treffpunkt fiir verschiedene gesellschaftliche Initiativen. Uber sein Enga-
gement im Bereich Social Entrepreneurship und seine Tétigkeit fiir den
kommunalen Klimaschutz kam Hans-Albrecht Wiehler zum Coworking.
Er ist studierter Forstwissenschaftler und hat einen Master of Business
Administration Nachhaltigkeitsmanagement.

Das Phianomen Coworking ist zum festen Bestandteil der digitalisierten
Arbeitswelt geworden. Selbstdndige und nun auch immer mehr Arbeitneh-
mende arbeiten in Deutschland immer 6fter von Coworking-Spaces aus.
Insbesondere in GroB3- und Universitétsstiddten ist ein Zuwachs zu beobach-
ten. Aber auch im landlichen Raum entstehen vermehrt Coworking-Spaces,
die Menschen zeitweilig oder dauerhaft als alternativen Arbeitsort zur Be-
triebsstitte oder zum Homeoffice nutzen. So ist die Zahl dieser besonderen
Arbeitsorte auf dem Land in Deutschland vom einstelligen Bereich im Jahr
2018 bis Frithjahr 2022 auf {iber 370 gestiegen.

Konnen Sie uns zum Einstieg schildern, was Coworking bzw. ,, Coworking-Spaces ** aus-
zeichnet?

Coworking bedeutet ,,gemeinschaftlich® zu arbeiten und trat als Konzept erstmals
Anfang der 2000er in den USA auf. Dabei findet Coworking zumeist in sogenannten
Coworking-Spaces statt. Hier kommen Personen mit verschiedenen beruflichen Hinter-
griinden zusammen, um an einem Ort gemeinsam, aber nicht unbedingt miteinander zu
arbeiten. Viele Personen motiviert dazu vor allem das Interesse, sich mit anderen auszu-
tauschen und Teil einer Gemeinschaft zu werden. Hier kommt dem Community Manage-
ment eine bedeutende Rolle zu. Neben Aufgaben wie der Gebaudeverwaltung fordern
die dafiir verantwortlichen Personen auch die Vernetzung der Nutzer*innen untereinan-
der und organisieren hierfiir u. a. gemeinsame Veranstaltungen. Das macht Coworking-
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Spaces zu lebendigen Orten der Zusammenkunft und unterscheidet sie von schlichten
GroBraumbiiros.

Was die Ausstattung und die Rdumlichkeiten betrifft, bringen Coworking-Spaces einige
grundsitzliche Anforderungen mit sich: Neben einem zuverldssigen und schnellen Inter-
netzugang sollten gemeinschaftliche Arbeitsrdume (Open Space) und nach Mdglichkeit
abgeschlossene Biiros (Einzelbiiros und Teamridume) sowie separate Besprechungsrdume
und eine Basisversorgung (mindestens eine Teekiiche) vorhanden sein. Gerade im land-
lichen Raum ist aus meiner Sicht aulerdem eine gute Anbindung des Coworking-Space
an den 6ffentlichen Personennahverkehr wichtig.

An dieser Stelle enden dann die Gemeinsamkeiten von Stadt und Land. Denn die Um-
setzung, das heilt, welche Art und welchen Umfang die Angebote haben, ist hier sehr
unterschiedlich.

Wenn ich in einem Coworking-Space arbeiten mochte, wie buche ich dort einen Arbeits-
platz und was ist in der Mietgebiihr enthalten?

Gemietet werden konnen die Arbeitspldtze meist tages-, wochen- oder monatsweise
online liber eine Buchungsplattform oder direkt beim Betreiber. Dabei konnen die
Nutzer*innen in vielen Coworking-Spaces zwischen festen und flexiblen Arbeitsplétzen
mit entsprechender Infrastruktur auswahlen. In den Kosten fiir einen Arbeitsplatz ist
grundsétzlich alles enthalten, was ich zum Arbeiten brauche. Dazu gehort ein Arbeits-
platz mit Tisch und Stuhl, ein WLAN-Internetzugang, die Betriebskosten, der Zugang
zu Sanitiranlagen sowie die Reinigung des Coworking-Space. In der Regel stehen mir
ein Drucker und Scanner flir meine Tétigkeiten zur Verfiigung. Manchmal ist in der
Mietgebiihr auch die Nutzung eines Konferenz- bzw. Gemeinschaftsraums inbegriffen.
In der Regel sind auch die Kosten fiir Getranke enthalten, vor allem Wasser, Kaffee
und Tee.

Wer arbeitet in Coworking-Spaces? Und welche Titigkeiten werden hier ausgeiibt?

Coworking entstand ja zunéchst als Angebot fiir Freiberufler*innen und Start-ups in
Stadten. Mittlerweile gibt es auch immer mehr Coworking-Spaces im ldndlichen Raum
und der Kreis der Nutzer*innen hat sich stark erweitert. Neben kreativen Freelan-
cer*innen und Selbststindigen aus der IT-Branche arbeiten hier genauso Beschéftigte
aus Betrieben und Behorden, aber auch Wissenschaftler*innen und Handwerker*innen.
Die Nutzer*innen bilden die gesamte Breite der Gesellschaft ab und gehen unterschied-
lichen Tétigkeiten nach.

Die Einzelarbeitspldtze werden hiufig fiir Arbeiten genutzt, fiir die man Ruhe braucht,
z. B. dem Schreiben von E-Mails und sonstigen Texten. Hier werden aber auch Telefo-
nate gefiihrt, und seitdem hybride Arbeit zugenommen hat, wird hiufiger an Video-
konferenzen teilgenommen. Bei entsprechenden Rdumlichkeiten im Coworking-Space
mieten auch immer 6fter Teams Konferenz- bzw. Besprechungsrdume, um hier fiir
einige Tage oder sogar Wochen zusammen an Konzepten, Strategien und Teamprozes-
sen zu arbeiten. Das gilt insbesondere fiir Spaces, die sich ,,Workation* auf die Fahne
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schreiben, also auch Ubernachtungsmoglichkeiten anbieten, um Arbeiten und Freizeit
miteinander zu verbinden.

Welche Vorteile bieten Coworking-Spaces bei hybrider Arbeit?

Neben dem klassischen Arbeitsplatz in der Betriebsstitte und dem Homeoffice bieten
Coworking-Spaces als sogenannte ,dritte Orte* in der Stadt und auf dem Land eine
alternative Mdglichkeit, um zu arbeiten. Durch die Arbeit in einem wohnortnahen Space
konnen Beschéftigte Arbeit und Privatleben besser voneinander trennen, ohne dafiir zum
Unternehmenssitz pendeln zu miissen. Wie im Biiro konnen die Beschiftigten den
Coworking-Space zum Feierabend verlassen und brauchen ihre Arbeitswelt nicht mit in
ihre privaten Rdume nehmen.

Gerade in Stddten haben viele Beschéftigte aufgrund hoher Wohnungsmieten keinen
separaten Arbeitsplatz oder sogar kein Arbeitszimmer in der Wohnung zur Verfiigung.
Homeoffice-Arbeit findet hier dann nicht selten am Ess- oder Wohnzimmertisch statt —
was im Ubrigen meist keine ergonomischen Arbeitsorte sind. AuBerdem stéren oftmals
andere Familienmitglieder und lassen kaum ein konzentriertes Arbeiten zu. Eine relative
Nihe des Coworking-Space zum Wohnort gegeniiber der weiter entfernt liegenden
Betriebsstitte kann sich auch positiv auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
auswirken, weil z. B. die Kita des Kindes schneller erreichbar ist und weniger Zeit fiir
langes Pendeln aufgewendet werden muss.

Hinzu kommt, dass Beschéftigte damit auch umweltfreundlicher auf dem Land leben
und trotzdem Jobs in den Stédten nachgehen kdnnen. Aber auch Betriebe und Behorden
erkennen immer mehr den Mehrwert von Coworking-Spaces fiir hybride Arbeit, denn
Arbeitgeber*innen konnen so Biiroflachen reduzieren und dadurch Kosten einsparen. So
bietet beispielsweise die schleswig-holsteinische Landesverwaltung ihren Beschiftigten
erginzend zum Homeoffice an, in einem Coworking-Space zu arbeiten und iibernimmt
die dafiir anfallenden Mietkosten.

Welche potentiellen Nachteile bzw. Schwierigkeiten sehen Sie fiir mobil Beschiftigte,
wenn diese im Coworking-Space arbeiten?

Dies héngt stark von der rdumlichen Ausstattung des Coworking-Space ab. Gibt es nur
einen groBen Raum, in dem alle zusammen arbeiten, kann es schwierig sein, in Ruhe
Telefonate zu fithren oder an einem Team-Meeting per Videokonferenz teilzunehmen.
Dabei werden die Beschéftigten vielleicht nicht nur durch die Anwesenheit der anderen
Coworker*innen gestort, sondern ihr Sprechen kann auch von anderen als stérend emp-
funden werden, u. a. bei der konzentrierten Arbeit an Texten. Die meisten Coworking-
Spaces bieten allerdings separate, abschlieSbare Rdume an, um diesem Problem zu ent-
kommen. Auch fiir das ungestorte Telefonieren lassen sich die Spacebetreiber*innen
immer wieder kreative Losungen einfallen, wie gut isolierte Telefonzellen oder Mini-
Offices mit einem kleinen Tisch.

Eine andere Herausforderung ist der Datenschutz. Beim Blick auf den Monitor konnen
fiir andere personenbezogene Daten oder andere vertrauliche Informationen zu sehen
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sein. Hier kann jedoch eine Blickschutzfolie auf dem Monitor Abhilfe schaffen und
Beschiftigte sollten beim Verlassen ihres Arbeitsplatzes den Laptop immer mit einem
Passwort sperren. Ein weiterer Aspekt betrifft die Nutzung des angebotenen WLANS.
Eine verschliisselte Verbindung, etwa iiber VPN, ist notwendig, wenn Beschiftigte sich
im Space iiber das angebotene WLAN mit dem Unternehmensnetzwerk verbinden wollen.
Dies sind einige Mallnahmen, um den Datenschutz im Coworking-Space sicherzustellen.
Insgesamt konnen also die Nachteile von Coworking-Spaces durchaus mit entsprechen-
den Konzepten und Verhaltensweisen beseitigt werden.

Neben Datenschutzvorkehrungen spielen also auch die rdumlichen Gegebenheiten im
Coworking-Space eine zentrale Rolle, damit mobil Beschiiftige dort gut arbeiten kénnen?

Ja, so ist der Arbeitsalltag von vielen Beschéiftigten immer starker durch die Teilnahme
an Videokonferenzen geprigt. Um dies zu ermdglichen, sind kleinere Riickzugsrdume
sinnvoll, die darauf ausgelegt sind. Und auch Raum-in-Raum-Konzepte wie die erwéhn-
ten Telefonzellen sind hilfreich. Gleichzeitig ist eine technische Aufriistung von klassi-
schen Besprechungsrdumen zu hybriden Meetingrdumen, in denen virtuelle Meetings
durchgefiihrt werden konnen, ideal. Viele Coworking-Spaces statten daher ihre Bespre-
chungsraume schon von vornerein mit dieser Technik aus.

Konnen Sie noch etwas zum Thema Arbeitsschutz im Coworking-Space sagen?

Unabhéngig vom Arbeitsort gilt bei abhéngig Beschéftigten die Fiirsorgepflicht und die
Verantwortung der Arbeitgeber*innen fiir die Sicherheit und die Gesundheit der Be-
schéftigten. Solange dies nicht explizit ausgeschlossen ist, miissen das Arbeitsschutz-
gesetz, Arbeitsschutz- und Praventionsverordnungen und das Vorschriften- und Regel-
werk der Gesetzlichen Unfallversicherung auch bei mobiler Arbeit angewendet werden.
Damit gilt dies auch fiir Beschiftigte, die in einem Coworking Space arbeiten. Zudem
miissen sich Beschiftigte, die mobil arbeiten, auch an das Arbeitszeitgesetz halten und
z. B. die Hochst- und Ruhezeiten einhalten.

Gerade in Coworking-Spaces, in denen Arbeitgeber*innen fiir ihre Beschéftigten Ar-
beitsplidtze anmieten, sind die Standards des Arbeits- und Gesundheitsschutzes dhnlich
hoch wie in den Betriebsstéiten. Auch hier miissen die gesetzlichen Schutzanforderungen
erfillt werden, filir deren Einhaltung die Arbeitgeber*innen verantwortlich sind. Das
heiflt, sie miissen eine Gefdhrdungsbeurteilung der angemieteten Arbeitspldtze im
Coworking-Space erstellen und bei Bedarf geeignete SchutzmafBinahmen in die Wege
leiten. Allein schon wegen dieser Anforderungen haben die Betreiber*innen von
Coworking-Spaces ein Eigeninteresse, dass die angebotenen Arbeitspldtze den gesetzli-
chen Vorschriften, wie der Arbeitsstéttenverordnung, geniigen.

Kommen wir noch kurz auf Coworking-Spaces auf dem Land zu sprechen. Welchen be-
sonderen Gewinn sehen Sie in den neuen Arbeitsorten fiir ldndliche Regionen?

Coworking-Spaces in ldndlichen Regionen sind ja nicht nur Arbeitsorte. Es sind auch
Orte der Zusammenkunft und des Austauschs. Dadurch sind schon interessante Projekte
entstanden, an die keiner vorher gedacht hat. Mit Begleitprogrammen wie Konzerten
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oder auch Treffen fiir neu Zugezogene schaffen sie zudem Anldsse, um Menschen aus
der Region miteinander zu vernetzen.

Fiir Gemeinden bedeutet das die Chance, ,,Schlafsiedlungen auch tagsiiber zu neuem
Leben zu erwecken. Gut laufende Coworking-Spaces tragen dazu bei, dass sich andere
Gewerbe wie Restaurants oder Fahrradwerkstitten ansiedeln. Das verleiht den Ortschaf-
ten mehr Attraktivitdt. Da weniger Beschéftigte fiir ihre Arbeit aus dem Ort heraus-
pendeln miissen, sind tagsiiber mehr Menschen vor Ort, die die lokalen Angebote in
Anspruch nehmen. Hiervon profitieren dann z. B. Einzelhandel und Gastronomie.

Durch die starke Entwicklung hin zu ortsunabhéngiger Arbeit ist ein groflerer Bedarf an
naturnahen Arbeits- und Begegnungsorten aullerhalb von Betrieben entstanden. Neben
den praktischen Aspekten ist fiir viele Nutzer*innen ein Coworking-Space im ldndlichen
Raum ein Gegenbild zum klimatisierten, niichternen Biiro in der Stadt. Haufig sind die
Ruhe und die Naturnihe ja auch der Grund, warum diese Menschen (wieder) auf dem
Land leben. Der Space soll ein schoner Ort sein, an dem Personen gerne arbeiten und
sich aufhalten.

Also kénnen Coworking-Spaces zur kulturellen und sozialen Belebung lindlicher Rdume
beitragen?

Ja, sie fiillen im ldndlichen Raum bestehende Liicken. Die letzte Kneipe hat vor Jahren
geschlossen, das Gemeindehaus verwaist und selbst der kleine Tante-Emma-Laden ist
verschwunden. Die Menschen kommen nur noch zum Schlafen in ihre Wohnorte und
miissen flir alles weitere lange Strecken fahren. Coworking-Spaces konnen als neue Orts-
mitten fungieren und bringen Arbeit, Freizeit und Gemeinschaft zusammen.

Damit sind Coworking-Spaces Bausteine, um ldndlichen Ortschaften wieder zu beleben,
attraktiv fiir Zuziigler zu machen und der Abwanderung entgegenzuwirken. So sind sie
zwar primér Arbeitsorte — in der reguldren Arbeitszeit — und tragen sich damit auch iiber
die Mitgliedschaften und Vermietungen wirtschaftlich selbst, bieten aber eine Unterstiit-
zungsstruktur fiir Angebote der Daseinsvorsorge, Bildung, Kultur und gesellschaftlichen
Austausch. Coworking-Spaces sind damit Orte und Treffpunkt fiir diejenigen Personen,
Gruppen und Krifte, die ihre Orte weiterentwickeln und lebendig erhalten wollen.

Mit Blick in die Zukunft, was wiinschen Sie sich?

Mein personlicher Wunsch ist, dass diese Orte Neuer Landlichkeit und der sozial-dko-
logischen Transformation in moglichst vielen ldndlichen Grund- und Mittelzentren ent-
stehen. Uber ihre Vernetzung konnte so ein buntes, resilientes Netz fiir den lindlichen
Raum entstehen.
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Hybrides Arbeiten bei der BTC AG: Von der Notfalllosung
wihrend der Corona-Pandemie zum alltagstauglichen Konzept

Nicole-Denise Aigner ist seit 2010 bei der BTC AG und aktuell als Perso-
nalentwicklerin und Sozialpartnermanagerin titig. Als Personalentwick-
lerin hat sie einen guten Draht zu Fithrungskriften und Mitarbeitenden,
sodass sie Weiterentwicklungspotenziale aus beiden Perspektiven kennt
und einzuschitzen weil. Gemeinsam mit Kolleg*innen aus anderen Fach-
bereichen des Unternehmens entwickelt sie zukunftssichere Konzepte rund
um das Thema ,,Arbeiten heute, morgen und iibermorgen‘ und vereinbart
mit Betriebsrdt*innen die dazu passenden Leitplanken im Rahmen von
Betriebsvereinbarungen.

Die BTC AG ist eines der fithrenden IT-Consulting- und SAP-Beratungs-
hiuser in Deutschland, mit aktuell 1.960 Beschiftigten und Hauptsitz in
Oldenburg. Seit mehr als 20 Jahren begleitet die BTC AG Kund*innen aus
der Industrie, der Energie und dem Offentlichen Sektor in ganz Deutsch-
land bei der Digitalisierung ihrer Prozesse. Wo vor der Corona-Pandemie
fiir die Beschéftigten in Vertrieb und Beratung ein hohes Mall an Reise-
tatigkeiten zum Arbeitsalltag gehorte, findet heute ein groBer Teil des Kun-
denkontakts von zu Hause aus statt. Hybrides Arbeiten ist fester Bestand-
teil des Arbeitsalltags vieler Mitarbeiter*innen der BTC AG.

Seit wann wird bei der BTC AG hybrid gearbeitet und wie sieht die aktuelle Praxis aus?
Welche hybriden Arbeitsmodelle gibt es?

Bei der BTC gibt es bereits seit 2015 eine Betriebsvereinbarung zum Homeoffice, die
zeitweises oder komplettes Arbeiten von zu Hause aus regelt. Hybrides Arbeiten wurde
im Zuge der Corona-Pandemie in der Form relevant, dass Beschiftigte nicht einfach
ohne Unterstiitzung von einem auf den anderen Tag komplett ins Homeoffice geschickt
wurden, sondern ihnen schnell Tools fiir die digitale Zusammenarbeit bereitgestellt wur-
den. In den ersten Wochen der Pandemie haben wir uns im Rahmen eines groflen Pro-
jektes mit dem Namen #Future Work intensiv Gedanken gemacht, was das Unternehmen
und die Beschiftigten neben digitalen Tools noch brauchen, um dauerhaft im Home-
office gut und produktiv zusammenarbeiten zu konnen. Wir schauten u. a. auf die
Arbeitsprozesse, die Zusammenarbeit unter sozialen Gesichtspunkten, die Unterneh-
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menskultur und darauf, wie es nach der Pandemie weitergehen kann. Im Laufe des Pro-
jektes und tlber regelmdBig stattfindende Umfragen haben wir den Beschéftigten die
Moglichkeit gegeben, ihre Meinungen und Wiinsche zu dulern und so an der Gestaltung
der Leitplanken mitzuwirken. Viele dieser Punkte sind in die Betriebsvereinbarung zum
hybriden Arbeiten eingeflossen, die zum September 2022 in Kraft getreten ist. Beschéf-
tigte haben seitdem die Wahl, komplett an einem festen Arbeitsplatz in der Geschifts-
stelle, einzelne Tage an flexiblen Arbeitspldtzen im Office, tageweise an anderen Orten
oder von zu Hause aus zu arbeiten. Im Rahmen der Betriebsvereinbarung Homeoffice
besteht zudem weiterhin die Mdglichkeit, ein vollstindiges Arbeiten im Homeoffice,
was der Telearbeit gleichkommt, zu vereinbaren.

Wie wird in der BTC AG hybrides Arbeiten geregelt?

Gern erklére ich ein paar wichtige Eckpunkte. Zuerst wird in der Betriebsvereinbarung
Sinn und Zweck hybrider Arbeit wie folgt beschrieben: ,, Das hybride Arbeiten, welches
das ortsflexible Arbeiten an Geschdftsstelle, Wohnsitz und anderen Arbeitsorten be-
schreibt, stellt aus Sicht der Betriebsparteien eine zukunfisorientierte Form der Beschdf-
tigung dar. Die Einfiihrung eines hybriden Arbeitsmodells ermoglicht der BTC AG, den
Wiinschen der Mitarbeitenden nach mehr ortlicher Flexibilitdit, Eigenverantwortung und

¢

Selbstbestimmung nachzukommen. *

Wir haben definiert, dass hybride Arbeit eine Mischung aus Arbeiten im Biiro und
Arbeiten im Wohnsitz ist. Weiterhin haben wir festgehalten, welche Rechte und Pflich-
ten an die Entscheidung, am hybriden Arbeiten teilzunehmen, gekniipft sind, wie z. B.,
dass die Beschiftigten verpflichtet sind, sich im Sinne der Gesundheitsvorsorge im
Wohnsitz einen ergonomischen Arbeitsplatz einzurichten. Auch die Ausstattungsgegen-
stinde fiir den Arbeitsplatz sind genau beschrieben. Die IT-Ausstattung, wie Laptop,
Monitore, Headsets, etc. sowie ein Smartphone, stellt die BTC jedem Mitarbeitenden zur
Verfligung. Einen stdrungsfreien ergonomisch eingerichteten Arbeitsplatz, der iiber aus-
reichend Tageslicht verfiigt sowie einen geeigneten Internetanschluss miissen die Be-
schiftigten beisteuern. Ein Prozess, der das ,,wie komme ich rein und wie wieder raus®
aus dem hybriden Arbeiten abbildet, wurde aufgesetzt. Zusitzlich wurde beschrieben,
wie Meetings in hybrider Form abzuhalten sind und wie das Direktionsrecht zum Thema
Anwesenheit vor Ort oder bei Kund*innen greift.

Welche positiven und negativen Erfahrungen hat die BTC AG mit hybrider Arbeit ge-
macht? Was waren und sind die grofiten Herausforderungen bei der Gestaltung und
Regelung hybrider Arbeitsplitze?

Wir sind davon ausgegangen, dass das, was in der Pandemie-Situation gut funktioniert
hat, automatisch ein guter Richtwert fiir die Zeit danach ist. Um zu erfahren, wie viel
Zeit die Kolleg*innen nach der Pandemie von zu Hause aus arbeiten wollen, haben wir
unternechmensweite Umfragen in allen Teams gemacht. Ergebnis war, dass die
Beschéftigten zukiinftig zwei bis drei Tage im Homeoffice und den Rest im Biiro tdtig
sein mochten. Vermehrter Wunsch war auch, dass flexibel entschieden werden kann,
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wann wer von wo aus arbeitet. Diese Idee haben wir mit der Betriebsvereinbarung auf-
gegriffen: Wir geben die Rahmenbedingungen vor, der Rest reguliert sich unternehmens-
weit von selbst. Das klappt unterschiedlich gut. Ich gehe deshalb auf verschiedene Her-
ausforderungen dabei ein:

Arbeitsweise & Raumsituation

Es hat sich herausgestellt, dass fiir die Zukunft neue Regeln fiir die Zusammenarbeit im
Biiro definiert werden miissten. Dadurch, dass sich die Beschiftigten weder auf die
Anzahl noch auf feste Wochentage fiir die Anwesenheit festlegen, kann es sein, dass sich
manche Teammitglieder trotz regelméfBiger Anwesenheit im Biiro gar nicht sehen. Der
Versuch ,,Teamtage* einzurichten, stellt die Fithrungskrifte vor Herausforderungen auf-
grund der unterschiedlichen Bediirfnisse der Mitarbeitenden. Zudem reicht die Anzahl
der Arbeitspldtze nicht mehr aus, wenn zu viele Personen gleichzeitig ins Biiro kommen.
Die Kolleg*innen sind dann zwar vor Ort, sitzen aber wieder verstreut.

Des Weiteren braucht es neue Raumkonzepte in den Gebduden. Neben Meetingrdumen
werden auch ,,Telefonzellen“ fiir Einzelgespriache, Raume fiir ruhiges Arbeiten etc. be-
notigt. Die Arbeitsweise hat sich verdndert. Da viele Kolleg*innen von zu Hause aus
arbeiten, finden viele Termine virtuell statt. Die Beschéftigten, die vor Ort sind, sitzen
in einem Biiro, sind aber stindig in virtuellen Meetings und haben auch hier keine Zeit
fiir einen personlichen Austausch. Zusitzlich ist die Gerduschbelastung hoch, wenn meh-
rere Videokonferenzen gleichzeitig in einem Biiro stattfinden. Auch frither wurde in
Gemeinschaftsbiiros parallel telefoniert, aber die Dauer der Telefonate war kiirzer. Zu
Arbeitsterminen hat man sich in einem Besprechungsraum getroffen. Jetzt werden
Arbeitstermine oft am Arbeitsplatz gefiihrt, was die anderen Kolleg*innen im Biiro stort.
Gleichzeitig werden Besprechungsrdume von nur einer Person blockiert, damit diese
ungestort telefonieren kann.

Herausforderungen aus der Betriebsvereinbarung an die Zusammenarbeit

Wir haben in der Betriebsvereinbarung vereinbart, dass Beschéftigte die Wahl haben,
wann und wie oft sie ins Biiro kommen. Gleichzeitig haben wir definiert, dass hybrides
Arbeiten eine Mischung aus Arbeiten im Biiro und Arbeiten am Wohnsitz ist. Die
Beschiftigten leben diese Mischung sehr unterschiedlich. Manche Kolleg*innen sind
vorzugsweise im Homeoffice und kommen nur selten ins Biiro. Je nach Aufgabe und
Tatigkeit kann das groflien Einfluss auf die Teamdynamik haben. Es kann zu Konflikten
kommen, weil sich einzelne zu sehr vom Team separieren. Der Abstimmungsaufwand
ist hoch, da fiir jedes Gespréich ein Termin benotigt wird. Der Austausch ,,zwischen Tiir
und Angel* und das ,,Mal-eben-riiber-ins-Biiro-gehen* kann mit einigen Kolleg*innen
und damit zu bestimmten Themen gar nicht mehr stattfinden.

Ob Vorgaben, wie z. B. feste Anwesenheitsquoten, solche Probleme 16sen kdnnen, ist
unklar, denn die Bediirfnisse sind unterschiedlich. Viele Beschéftigte sagen, dass sie zu
Hause produktiver arbeiten konnen, da sie weniger gestort werden. Das trifft fiir viele
Aufgabenbereiche sicher zu. Kreative Aufgaben und Tétigkeiten, in denen eine be-
stimmte Dynamik erforderlich ist, um gute Ergebnisse zu erzielen, bleiben bei hybrider
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Zusammenarbeit in Teams jedoch auf der Strecke. Fiir diese verschiedenen Sachverhalte
gibt es nicht die eine passende Losung.

Um gut hybrid arbeiten zu konnen, sind spezifische Kompetenzen notwendig. Welche
Weiterbildungen sind hierfiir besonders sinnvoll bzw. wichtig?

Beschiftigte und Fiihrungskréifte miissen verschiedene Skills (weiter-)entwickeln bzw.
an die Hand bekommen. Hier sollten die Betriebe priifen, was sie bereits anbieten und
worauf aufgebaut werden kann. Ich gebe gern ein paar Beispiele:

Grundsitzlich wichtig sind Kern- und Fithrungskompetenzen. Hierzu gehdren natiirlich
Basis-Skills der Kommunikation, wie der Einsatz unterschiedlicher Arten von Botschaf-
ten sowie die Féahigkeit, Feedback zu geben und zu nehmen. Aber auch ein gutes Mal3
an Selbstreflektion oder Selbststeuerung, an Zeitmanagement, Begeisterungsfahigkeit
und die grundsétzliche Bereitschaft flir Verdnderungen sind wichtige Fahigkeiten. Das
sogenannte Fithren auf Distanz ist bei hybrider Arbeit besonders zentral. Fithrungskréfte
miissen lernen, die Zusammenarbeit bei physischer Distanz gestalten zu kénnen.

Gerade bei hybrider Arbeit sind verschiedene IT-Kompetenzen wichtig. So miissen digi-
tale Tools zur Zusammenarbeit von Beschéftigten bedient werden kénnen. Hierfiir
bedarf es eines zielgruppengerechten IT- und Schulungskonzeptes. Dazu gehort unter
anderem, das Verstdndnis fiir die Funktionalitit der verschiedenen Tools zu schaffen:
Wann nutze ich was, wann schreibe ich eine E-Mail, wann nutze ich den Chat, wann rufe
ich an, wann nutze ich Videotelefonie mit oder ohne Kamera? Ein anderer Aspekt ist ein
zentrales Dokumentenablagesystem: Nach welcher Struktur wird dieses angelegt, wer
pflegt das System, wer hat welche Berechtigungen? Alle Systeme werden stindig up-
gedated. Deshalb muss geklért werden, wer sich um die Aktualisierungen kiimmert und
wer die Neuerungen dann vermittelt. Und wichtig ist auch zu kldren, wer die Weiterbil-
dung der Beschiftigten iibernimmt, die nicht IT-affin sind.

Die BTC AG bietet zu einigen der genannten Punkte interne Schulungen an. Priasenz-
kurse sind bei uns zum Beispiel Kommunikation & Feedback, Gespriche in schwierigen
Situationen fiihren und Mit Konflikten konstruktiv umgehen. Zu anderen Themen haben
wir mit der Unterstiitzung externer Spezialist*innen passgenaue Schulungskonzepte
erarbeitet, wie Erfolgreich kommunizieren mit der Pyramidalen Methode und Achtsam
Kommunizieren. Zum Thema Fiihren auf Distanz entwickeln wir gerade ein komplett
neues Konzept mit einzelnen Modulen, die inhaltlich aufeinander aufbauen und auf
unterschiedliche Zielgruppen zugeschnitten sind. Zudem haben Beschiftigte die Mog-
lichkeit, auf unserer digitalen Lernplattform online Kurse zu belegen oder Themen im
Selbststudium — z. B. iiber Schulungsvideos — zu erarbeiten. Hier bieten wir zu Themen
wie Erwartungsmanagement, Zeitmanagement und Achtsamkeit verschiedene Online-
Formate an.
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Abschliefend noch die Frage: Welche Tipps haben Sie im Hinblick auf die Gestaltung
hybrider Arbeit und einer entsprechenden Betriebsvereinbarung?

Unternehmen miissen zu allererst einen Blick auf ihre Unternehmenskultur werfen und
iiberlegen, was zu ihnen passt, denn es gibt nicht den einen richtigen Weg fiir alle. Hier
spielt das Mindset eine groBe Rolle. Wollen Arbeitgeber*innen Beschiftigten viel Frei-
raum bzw. Mitgestaltungsraum beim hybriden Arbeiten einrdumen? Dann ist eine wich-
tige Grundlage, dass Beschiftigte und Fiihrungskréfte aufeinander zugehen und diese
Kultur gemeinsam gestalten. Die Fiihrungskréfte miissen lernen, in den richtigen Situa-
tionen zu flihren und gleichzeitig loszulassen. Das erfordert Empathie und als innere
Haltung ein gewisses Grundvertrauen in die Mitarbeitenden, dass sie ihre Arbeit auch
aullerhalb des Biiros gut erledigen. Im gleichen Malle sind Beschéftigte gefragt, eine
innere Haltung dahingehend zu entwickeln, dass sie den Fithrungskréften mehr Offenheit
entgegenbringen. Sie sollten Bediirfnisse und Erwartungen offen ansprechen. Denn aus
der Distanz heraus konnen Fiihrungskréfte nur schwer nachvollziehen, wenn z. B. im
Team die Zusammenarbeit nicht gut lduft. Dies gilt natiirlich ebenso andersherum.
Anderungen von Verhaltensweisen zwischen Beschéftigten und Fiihrungskriften und
weitere Anpassungen im Arbeitsalltag sind nahezu unmoglich, wenn nicht klar und offen
kommuniziert wird.

Wiederum wird es nicht moglich sein, alle personlichen Wiinsche der Beschiftigten und
gleichzeitig die Bediirfnisse des Teams zu beriicksichtigen. Hier bedarf es klarer Ab-
stimmungen zur Zusammenarbeit, z. B. an welchen Tagen treffen wir uns im Biiro? Zur
Entscheidung dahin darf dann auch ,,gefiihrt* werden. Wann miissen die Mitarbeitenden
aufeinander zugehen und evtl. Einzelbedarfe zuriickstellen? Rotationsverfahren bei den
Wochentagen o. 4. ermdglichen die Einbindung aller Teammitglieder, wenn diese sich
darauf einlassen. Wichtig ist, dass Einzelinteressen nicht egal sind. Aber wenn jeder nur
an sich denkt, wird das Teamgefiige leiden, dauerhaft die Qualitit der Arbeit sinken und
als Folge wird die Produktivitit nachlassen. Hier sind Kompromisse gefragt, die jedes
Team fiir sich aushandeln muss. Diesen Raum zur Entwicklung muss das Unternechmen
den Teams bieten. Wenn erwartet wird, dass in allen Teams nach ,,Schema F* verfahren
wird, kann das nicht funktionieren, auch wenn ,,Schema F* bei einem anderen Unterneh-
men gut funktioniert.

Erst wenn diese grundsitzlichen Themen geklért sind, kann eine Betriebsvereinbarung
passgenau auf das Unternehmen zugeschnitten werden. Wenn die Unternehmen unsicher
sind, was das Richtige fiir sie ist, konnen externe Berater*innen bei der Zielfindung
helfen. Oder man greift auf die Hilfe des Arbeitgeberverbandes zuriick, nutzt vorgefer-
tigte Muster fiir Betriebsvereinbarungen und passt diese geringfiigig an die Unterneh-
mensbedarfe an. Die Laufzeit dieser Betriebsvereinbarungen konnte in diesen Féllen
begrenzt werden und gleichzeitig eine interne Projektgruppe die Erfahrungen wéhrend
der Laufzeit beobachten und dokumentieren. Gemeinsam mit den Betriebsrat*innen soll-
ten diese Erfahrungen dann diskutiert und in die weiterfiihrende Version der Betriebs-
vereinbarung eingearbeitet werden. So konnte nach und nach eine Betriebsvereinbarung
entstehen, welche die Bedarfe von Arbeitgeber*in und Beschéftigten langfristig abbildet.
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Nicole-Denise Aigner - Jobinflow

Haben Sie schon die passenden Regelungen fiir [hr Unternehmen gefunden? Oder
brauchen Sie Unterstiitzung, neue Ideen oder einfach jemanden, der gemeinsam mit
Ihnen ,,neue Losungen denkt“? Dann melden sie sich bei mir. Im Rahmen meiner
freiberuflichen Tétigkeit berate ich Sie gern!

Nicole-Denise Aigner
Tel: 04481-2039854
www.jobinflow.de
kontakt@jobinflow.de
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Nicole-Denise Aigner arbeitet seit 2010 bei der BTC AG und aktuell als Personalent-
wicklerin und Sozialpartnermanagerin. Gemeinsam mit Kolleg*innen aus anderen Fach-
bereichen des Unternehmens entwickelt sie Konzepte rund um das Thema ,,Arbeiten
heute, morgen und {ibermorgen* und vereinbart mit Betriebsrdt*innen dazu passende
Leitplanken im Rahmen von Betriebsvereinbarungen. Uberdies ist sie freiberuflich als
Unternehmensberaterin tatig.

Michael Bartl ist gelernter Eisenbahner und war einige Jahre als Fahrdienstleiter bei der
Bahn tdtig. Im Anschluss studierte er Betriebswirtschaftslehre und Jura, gefordert mit
einem Stipendium der Hans-Bockler-Stiftung. Aktuell ist er Betriebsrat der Konzern-
leitung und Sprecher des Wirtschaftsausschusses der Deutschen Bahn Holding. Zudem
ist er Vorsitzender der Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft EVG Berlin.

Alexandra Bernhardt, Dr.in, ist Arbeitssoziologin und wissenschaftliche Mitarbeiterin
beim Projekt ZeTT — Zentrum Digitale Transformation Thiiringen an der Friedrich-
Schiller-Universitét Jena. Hier forscht, berdt und qualifiziert sie Organisationen zu den
Themen mobile Arbeit und Coworking. Neben raumlichen Atmosphéren im Kontext von
Arbeitsrdumen gilt ihr besonderes Interesse der Rolle von Gemeinschaftlichkeit bei der
Arbeit.

Thomas Breisig, Prof. Dr., hat an der Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg seit
1994 den Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Organisation und Personal,
inne. Er beschéftigt sich u. a. mit Fragen im Kontext des Strukturwandels in der Wirt-
schafts- und Arbeitswelt unter Beriicksichtigung der betrieblichen Leistungspolitik.
Einer seiner Schwerpunkte liegt auf den aktuellen Entwicklungen zur Arbeit, wozu seit
mehreren Jahren auch die mobile Arbeit gehort.

Ralph Bruder, Prof. Dr., seit 2021 Prisident der Carl von Ossietzky Universitit Olden-
burg, Professor fiir Arbeitswissenschaft. Er war vorher Prasident der Gesellschaft fiir
Arbeitswissenschaft und Vizeprasident der TU Darmstadt.

Claudia Czycholl, Dr.in, studierte Kulturwissenschaften, Soziologie und Romanistik
und hat zu Fremd- und Selbstbildern von Migrant*innen in der BRD promoviert. Seit
2019 ist sie Referentin der Kooperationsstelle Hochschule-Gewerkschaften an der Carl
von Ossietzky Universitit Oldenburg. Zudem ist sie als Lehrbeauftragte und freiberuf-
liche Trainerin mit den Schwerpunkten Antidiskriminierung, soziale Ungleichheit,
Diversitit und Gender titig.

Stefan Dopheide ist seit 2022 als Experte fiir Betriebliches Gesundheitsmanagement im
Strategischen Betrieblichen Gesundheitsmanagement der DAK-Gesundheit tétig. Zuvor
hat er Unternehmen und Projekte im operativen Betrieblichen Gesundheitsmanagement
betreut.
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Hiltraud Grzech-Sukalo ist Dipl. Arbeits- und Organisationspsychologin. Sie berit seit
1996 deutschlandweit Betriebe sowie Einrichtungen zu Fragen der Arbeitszeitgestaltung
und begleitet den Umstellungsprozess. Seit 2016 arbeitet sie zudem als wissenschaftliche
Mitarbeiterin an der Carl von Ossietzky Universitét Oldenburg in verschiedenen Projek-
ten sowohl zu mobiler und hybrider Arbeit als auch zur Arbeit im Homeoffice.

Kai-Vera Haas studierte Architektur an der Fachhochschule Lippe und Hoxter. Thre
erste Festanstellung war in einem Architektur- und Innenarchitekturbiiro in Diisseldorf.
Es folgten unterschiedliche Anstellungen in der Baubranche, z. B. als Badplanerin, und
in Architekturbiiros. Seit 2019 arbeitet sich als Planerin fiir die Biiro-Fachhandel
Westerstede GmbH und entwirft fiir Unternehmen 3D-Biiroplanungen.

Thomas Hardwig, Dr., ist Soziologe und Senior Researcher an der Kooperationsstelle
Hochschulen und Gewerkschaften der Georg-August-Universitit Gottingen. Seine Ar-
beitsschwerpunkte sind die Digitalisierung der Arbeit, Fiihrung rdumlich verteilter
Zusammenarbeit sowie Arbeitszeit und Arbeitsbelastung von Lehrkréften.

Thalke Iggena ist Rechtsanwiltin in der Kanzlei fiir Arbeitsrecht silberberger.lorenz.
Nach einem Studium Generale studierte sie Rechtswissenschaften und absolvierte ihr
Rechtsreferendariat im Bezirk des Oberlandesgerichts Diisseldorf. Seit 2021 berét und
vertritt sie insbesondere Betriebsrdt*innen in allen Bereichen des kollektiven Arbeits-
rechts. Einer ihrer Schwerpunkte liegt in der Ausgestaltung neuer Arbeitsformen.

Berit Kohler studierte Bewegungswissenschaft/Gesundheitsforschung (M.A.) und
Psychologie (B.Sc.) in Hamburg. Nach verschiedenen beruflichen Stationen in der
Betrieblichen Gesundheitsforderung und dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement
leitet sie seit August 2022 das Strategische Betriebliche Gesundheitsmanagement der
DAK-Gesundheit.

Uwe Krocher, Dr., ist Leiter der Kooperationsstelle Hochschule-Gewerkschaften der
Carl von Ossietzky Universitdt Oldenburg, studierte Geographie, Politikwissenschaften,
Volkswirtschaftslehre und Raumplanung in Marburg und Oldenburg. Er befasst sich v. a.
mit arbeitsmarkt- und wirtschaftsstrukturellen Regionalentwicklungen, dem Wandel von
Arbeit sowie sozial-6kologischen Transformationsprozessen.

Ingo Matuschek, Prof. Dr., ist Professor fiir Soziologie mit dem Schwerpunkt Arbeit
und Sozialstruktur an der Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit, Standort Schwerin.
Seine Forschungsschwerpunkte sind u.a.: Subjektivierung von Arbeit, Digitalisierung,
Nachhaltige Arbeit und Krisenmanagement im Sozialstaat.

Sandra Mierich, Soziologin, ist Referentin fiir Arbeit und Mitbestimmung / Praxis-
wissen Betriebsvereinbarungen bei der .M.U. der Hans-Bockler-Stiftung. Ihre Arbeits-
schwerpunkte sind Betriebs- und Dienstvereinbarungen zur digitalen Transformation
und betrieblichen Praxis zum orts- und zeitflexiblen Arbeiten.

Christoph Oltmann absolvierte eine Ausbildung zum Industriekaufmann beim Olden-
burgisch-Ostfriesischen Wasserverband (OOWYV). AnschlieBend folgte ein duales Stu-
dium an der Hochschule fiir Wirtschaft und Technik in Vechta bis 2018. Im Anschluss
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war er Projektleiter fiir ,,Digitalisierung und Unternehmensentwicklung* beim OOWYV.
Seit 2022 ist er dort als Experte fiir Digitalisierung im ,,Digital Office* tatig.

Mehrdad Payandeh, Dr., ist seit 2018 Vorsitzender des DGB-Bezirks Niedersachsen —
Bremen — Sachsen-Anhalt. Er ist gebiirtiger Iraner und hat nach seiner Flucht aus dem
Iran u. a. in Hamburg Volkswirtschaftslehre studiert und an der Universitdt Bremen pro-
moviert. Er war danach bis 2018 als Chefékonom des DGB titig.

Astrid Schmidt ist Kultur- & Sozialwissenschaftlerin (Universitit Hamburg) und seit
2014 Referentin in der ver.di-Bundesverwaltung im Bereich Innovation und Gute Arbeit
(Berlin). Sie befasst sich mit Themen der Arbeitswelt und Arbeitsgestaltung aus Sicht
der Beschiftigten. Schwerpunkte sind u. a. hybride und mobile Arbeit, Arbeitszeit und
Leistungspolitik.

Hans-Albrecht Wiehler ist studierter Forstwissenschaftler und hat einen Master of
Business Administration Nachhaltigkeitsmanagement. Uber sein Engagement im Be-
reich Social Entrepreneurship und seine Tatigkeit fiir den kommunalen Klimaschutz kam
er zum Coworking. Er leitet das Biiro Niedersachen der CoWorkLand Genossenschaft
und betreibt einen Coworking-Space in der Kleinstadt Hitzacker im Landkreis Liichow-
Dannenberg.
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Heute im Blro, morgen im Homeoffice — diese Kombination aus orts- und
zeitflexiblem Arbeiten wird zur Normalitat. Beschaftigte gewinnen dadurch
an Autonomie bei der Einteilung ihrer Arbeit, Unternehmen kénnen von einer
hoheren Arbeitsmotivation profitieren. Aber auch die Entgrenzung von Arbeit
kann zunehmen und der soziale Zusammenhalt von Teams zurlickgehen. In
diesem Spannungsfeld stellt die Gestaltung dieser hybriden Arbeit Unter-
nehmen, betriebliche Interessenvertretungen und Gewerkschaften vor neue
Herausforderungen.

Der Sammelband vereint wissenschaftliche Analysen, Konzepte zur Gestal-
tung hybrider Arbeit und Berichte Uber Erfahrungen mit konkreten betrieb-
lichen Regelungen. Die Leser*innen erhalten vielfaltige Anregungen fur ein
gutes hybrides Arbeiten.

UOLP,

university of
oldenburg press ISBN 978-3-8142-2413-8
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