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1 Hybride Arbeit nach der Corona-Pandemie — Bedarfe gesundheits-
forderlicher Gestaltung

Hybride Arbeit bezeichnet im engeren Sinne den mehr oder weniger geregelten Wechsel zwischen dem
Arbeiten im Biro und im Homeoffice. Diese orts- und zeitflexible Arbeitsform hat im Vergleich zu Zeiten vor
und wahrend der Corona-Pandemie inzwischen im Bereich der Angestelltenarbeit eine erhéhte Verbreitung
erfahren. Derzeit ist ca. ein Viertel der abhangig Beschaftigten in Deutschland zumindest gelegentlich im
Homeoffice tatig. Allerdings bleibt die Einfiihrung von Homeoffice in der Wirtschaft ein umstrittenes Terrain.
Hybride Arbeitsformen in der Arbeitswelt werden inzwischen zunehmend zu betrieblichen Arbeitskonzepten
weiterentwickelt, die hybride Arbeit mit standortibergreifender bzw. virtueller Teamarbeit, neuen Raum-
konzepten bei gleichzeitiger Abmietung von Buroflachen und Desk-Sharing-Modellen verbinden. For-
schungsbefunde zu hybrider Arbeit vor oder wahrend der Corona-Krise lassen sich daher nur begrenzt auf
die neuen hybriden Arbeitskonzepte Ubertragen. Dies gilt auch fur die Forschung zu den Auswirkungen
hybrider Arbeit bzw. des Arbeitens im Homeoffice auf die Beschaftigtengesundheit. Insbesondere die Ver-
bindung von hybriden Arbeitskonzepten mit orts- und zeitflexibler Teamarbeit ist bisher kaum Gegenstand
arbeits- und gesundheitswissenschaftlicher Analyse gewesen. Uberdies besteht Forschungsbedarf zu der
Frage, welche Herausforderungen hybride Arbeitskonzepte fiir den betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutz mit sich bringen und wie hybride Arbeitskonzepte gesundheitsférderlich gestaltet werden kdnnen.
An diese Forschungsbedarfe knipft das von der Arbeithnehmerkammer Bremen geférderte Forschungspro-
jekt zu hybrider Arbeit an, indem es Arbeitsanforderungen und Gesundheitsressourcen von Beschaftigten
analysiert und auf Basis empirischer Ergebnisse Handlungsempfehlungen fur eine gesundheitsorientierte

und mitbestimmte Gestaltung hybrider Arbeit entwickelt.

2 Studie zur Umsetzung hybrider Arbeit in zwei Organisationen in
Bremen

In dem explorativ angelegten Forschungsprojekt wurde erstens untersucht, welche psychosozialen Belas-
tungsfaktoren und Gesundheitsressourcen mit hybrider Arbeit verbunden sind. Zweitens wurde analysiert,
wie hybride Arbeit auf betrieblicher Ebene reguliert wird und welche Herausforderungen sie fur den betrieb-

lichen Arbeitsschutz birgt.

Diese Fragestellungen wurden mit einer Kombination von Forschungsmethoden bearbeitet: Nach einer
Literaturanalyse zu hybrider Arbeit und ihren gesundheitlichen Auswirkungen auf Beschaftigte wurden im
zweiten Schritt qualitative Expert:innengesprache mit einem arbeitsmedizinischen Berater und Personal-
rat:innen einer Kommunalverwaltung durchgefiihrt. Daran schlossen sich zwei Betriebsfallstudien zur Um-
setzung hybrider Arbeit in einem IT-Dienstleistungsunternehmen sowie in einer Kommunalverwaltung an.
Hierbei erfolgten Gruppendiskussionen mit Beschaftigten, die in unterschiedlicher Intensitat orts- und zeit-

flexibel arbeiten.
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3 Ergebnisse der Studie

Aus den beiden Betriebsfallstudien wurden anhand der genannten Herausforderungen und Ressourcen
vier gesundheitsrelevante Spannungsverhaltnisse hybrider Arbeit herausgearbeitet, die sich folgenderma-

Ben strukturieren lassen:

e Spannungsverhaltnis 1: Wunsch nach Selbstorganisation der Beschaftigten und Arbeitsautonomie
sowie Kontrollbedarfen von Fuhrungskraften

e Spannungsverhaltnis 2: Balance zwischen Anforderungen von Beruf und Privatleben

e Spannungsverhaltnis 3: widerspriichliche Wiinsche und Bediirfnisse von Beschaftigten nach sozi-
aler Nahe und raumlicher Distanz zu Kolleg:innen

e Spannungsverhaltnis 4: Aufteilung der Verantwortung zwischen Flrsorgeverantwortung der Arbeit-
gebenden und Eigenverantwortung der Beschaftigten fir den Arbeits- und Gesundheitsschutz
beim Arbeiten im Homeoffice. Der rechtliche Schutz der privaten Hauslichkeit der Beschaftigten
setzt der Flihrungsverantwortung Grenzen, sodass Beschaftigte mehr Eigenverantwortung fir ihre

Gesundheit Gbernehmen missen.

Beschéftigte entwickeln verschiedene Bewaltigungsweisen im Umgang mit diesen Spannungsverhaltnis-

sen, sodass sich die jeweiligen gesundheitlichen Folgen unterscheiden kénnen.

Die Studie macht deutlich, wie unterschiedlich die Umsetzung hybrider Arbeit in den untersuchten Organi-
sationen reguliert wird. Hierbei zeigt sich der Einfluss betriebsspezifischer Arbeitskulturen. Allgemeinere,
betriebliche Regelungen auf tGbergeordneter Ebene zur Umsetzung und gesundheitsférderlichen Gestal-
tung hybrider Arbeit dienen zur Orientierung und erhéhen die Handlungssicherheit der Mitarbeitenden. Fir
die konkrete Ubersetzung der Regeln tragt die jeweilige Fiihrungskraft die Verantwortung. Abhangig von
der FUhrungskraft und der jeweiligen Arbeitskultur wird in den verschiedenen Bereichen und Teams die
hybride Arbeit sehr unterschiedlich umgesetzt. Zudem agiert die Fihrungskraft auch in einer Vorbildfunk-

tion, was ihre Haltung und Nutzung des Homeoffice betrifft.

Die betriebliche Mitbestimmung spielt bei der Ausgestaltung der Regulierung der folgenden Themen eine

zentrale Rolle:

- Ubernahme einer Uberwachungs- und Schutzfunktion

- Vertretung der Interessen der Beschaftigten bei der Einfihrung und Gestaltung neuer Arbeitsfor-
men

- Konkretisierung gesetzlicher Vorgaben zu Arbeitszeit, Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie Da-
tenschutz auf betrieblicher Ebene

- Umsetzung dieser Vorgaben durch verbindliche Regelungen, insbesondere in Betriebsvereinba-
rungen oder Dienstvereinbarungen

- Schaffung klarer und transparenter Rahmenbedingungen fir hybride Arbeit

- Begrenzung individueller und potenziell ungleicher Aushandlungsprozesse

- Berlcksichtigung verschiedener Lebens- und Arbeitsverhaltnisse von Beschaftigten
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Beschéftigte im Homeoffice sind im Vergleich zur Préasenzarbeit im Buro stéarker gefordert, gesetzliche Ar-
beits- und Gesundheitsschutzanforderungen umzusetzen. Sie missen entsprechend unterwiesen und un-
terstitzt werden.

4 Empfehlungen und MaBnahmen fiir die Mitbestimmung

Fir eine gesundheitsférderliche Gestaltung bietet sich eine regulierte Flexibilitat an: Es sollten betriebliche
Rahmenregelungen zwischen Management und betrieblicher Interessenvertretung ausgehandelt werden,
die allgemeinverbindliche betriebliche Standards und Verfahren bei der Umsetzung hybrider Arbeit setzen
und Handlungsorientierung bieten. Ein zentraler Bestandteil dieser Rahmenregelungen ist die Absicherung
der Einhaltung gesetzlicher Schutzvorschriften fiir Arbeitnehmer:innen, insbesondere im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz sowie im Arbeitszeitrecht. Auf dezentraler Ebene, wie in Teams oder Bereichen, sollten
Fihrungskrafte und Mitarbeitende bzw. deren Interessenvertretungen kontextbezogene Regelungen ver-
einbaren, die sich z. B. auf die Gestaltung virtueller Kooperation beziehen. Auf Teamebene ist es hierfir
wichtig, in den direkten Austausch zu gehen. Fir eine gute Qualitat der Umsetzung ist Folgendes entschei-
dend: Regulierte Flexibilitat braucht Wissen und Kenntnis auf Teamebene. Fuhrungskrafte wie auch Mitar-
beitende sollten fir den Arbeits- und Gesundheitsschutz qualifiziert werden, um die neuen Anforderungen
hybrider Arbeit bewaltigen zu kénnen. Dies erfordert auch eine Sensibilisierung von Fihrungskraften, Be-
schaftigten und betrieblichen Interessenvertretungen fir die vier Spannungsverhaltnisse hybrider Arbeit
und darauf bezogene Bewaltigungs- und Gestaltungsansatze. Die Beschaftigten sollten an der Entwicklung
und Umsetzung hybrider Arbeit aktiv beteiligt werden. Es empfiehlt sich, betriebliche Regelungen regelma-

Rig bzw. bedarfsorientiert zu Uberprifen, d. h. zu evaluieren und anzupassen.

Bei der Umsetzung der Gefédhrdungsbeurteilung psychischer Belastungen empfiehlt sich in besonderem
Male eine partizipative Vorgehensweise. Diese ermdglicht es, jeweils sehr spezifischen Arbeitskonstella-

tionen und -anforderungen gerecht zu werden.
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