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1. HYBRIDE ARBEIT IST MEHR ALS NUR HOMEOFFICE

Hybride Arbeit gehort in vielen Unternehmen inzwischen zum Alltag. Beschaftigte wechseln
zwischen Biro, Homeoffice und anderen Arbeitsorten, Besprechungen finden teils vor Ort und teils
digital statt und Teams mussen sich auch dann abstimmen, wenn nicht alle gleichzeitig am selben

Ort arbeiten.

Damit ist hybride Arbeit aber noch lange kein Selbstlaufer.

Wie viele Tage im Homeoffice oder im Biiro ge-
arbeitet wird, steht in der Diskussion haufig im
Vordergrund. Ob ein hybrides Arbeitsmodell tat-
sachlich funktioniert, entscheidet sich jedoch
an weiteren Stellen: Passen Arbeitsort und Ta-
tigkeit zusammen? Wissen alle, iber welchen
Kanal Informationen geteilt werden? Sind Be-
schaftigte unabhangig von ihrem Arbeitsort
sichtbar? Unterstitzen Biroflachen und Tech-
nik die jeweilige Aufgabe?

Hybride Arbeit ist langst kein Randphanomen

'd

Hybride Arbeit sollte nicht als reine
Arbeitsortregelung, sondern als Form der
Arbeitsorganisation verstanden werden.

Der entscheidende Perspektivwechsel:
Nicht ,Wo darf gearbeitet werden?*,
sondern ,Wie organisieren wir Arbeit so,
dass Aufgabe, Arbeitsort und
Zusammenarbeit zusammenpassen?*

Beschaftigte wiinschen sich auch 2026 weiterhin durchschnittlich 2,78 Homeoffice-Tage pro Woche,
tatsachlich arbeiten sie knapp zwei Tage mobil. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass gut ausgestaltete
Hybrid-Work-Regelungen mit hoherer kollegialer Unterstiitzung, starkerem Engagement und hoherer
subjektiver Produktivitat einhergehen (vgl. Kunze und Hampel 2026).

2. DAS PASSUNGSPRINZIP HYBRIDER ARBEIT

e Tatigkeit e Arbeitsort
©)

e Vereinbarung
>

Was soll erreicht Welcher Ort Was muss geklart
werden? passt? sein?
konzentrieren, Homeoffice, Fokuszone, Zusténdigkeit,
abstimmen, entscheiden, Besprechungsraum, Erreichbarkeit,
kreativ arbeiten, lernen, informeller Begegnungs- Dokumentation, Ergebnis,

bereich, ...

Was braucht die
Aufgabe?

komplex oder einfach,

dringend oder planbar,
individuell oder
kollaborativ, ...

e Anforderung

néchster Schritt

@]
)

Wie wird
gearbeitet?
synchron oder asynchron,
allein oder gemeinsam,

prasent, remote oder
hybrid, ...

° Format

Abbildung 1: Schritte zur passgenauen Gestaltung hybrider Arbeit (Quelle: eigene Darstellung)
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3. FUNF HEBEL FUR HYBRIDE ARBEIT

Ein tragfahiges hybrides Arbeitsmodell entsteht aus dem Zusammenspiel verschiedener Faktoren.
Im Projekt HyWoNa lassen sich flinf zentrale Hebel unterscheiden.

Orientierung und Zusammenarbeit
Beteiligung und Wissen
Hybrides Arbeiten braucht einen gemeinsamen, Wenn spontane Gesprache am Nachbartisch
klaren Rahmen - aber nicht jede Detailregel muss wegfallen, miissen Informationen bewusster
fiir jedes Team identisch sein. geteilt werden.

. . «  Kommunikationswege festlegen
»  Klare unternehmensweite Leitplanken schaffen & &

«  Entscheidungen und relevantes Wissen

»  Beschéftigte friihzeitig einbinden dokumentieren

« Innerhalb des Rahmens teamspezifische

. L « Informellen Austausch nicht dem Zufall
Losungen erméglichen

Uberlassen
Fithrung und Raume und Lernen und
Sichtbarkeit Technik Anpassen
Wer seltener im Biiro ist, darf Das Biiro muss zu den Ein hybri?gs ArbeiftsmOde“ ist
nicht automatisch weniger Tatigkeiten passen, die dort nie endgiiltig ,fertig®.

sichtbar sein. stattfinden.

7 MELENUe) Bk + Unterschiedliche Tatigkeiten

starkerin den Mittelpunkt L - «  Neue Losungen zunéchst
raumlich unterstiitzen -
stellen o ] ausprobieren
+  Beschaftigteunabhangigvom ’ Zuverlassgeunq Lo « Feedback der Beschéftigten
X X X nutzbare Technik X
Arbeitsort einbeziehen . einholen
i ) bereitstellen B )
« Prasenz gez_lelt nutzen, statt . Sowohl Austausch als auch . Regeln, Raume L.md‘Routlnen
Anwesenheit zum bei Bedarf nachjustieren

Selbstzweck zu machen Rl e T i e

Hybride Arbeit ist kein einmaliges Einflihrungsprojekt. Sie ist ein Arbeitsmodell, das mit dem
Unternehmen stetig weiterentwickelt werden muss.

Abbildung 2: Fiinf Hebel flir hybride Arbeit (Quelle: eigene Darstellung)
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4. DER PASSENDE ARBEITSORT FUR DIE PASSENDE TATIGKEIT

Homeoffice oder Biiro? Die Antwort lautet haufig: Es kommt darauf an, was gerade getan werden
soll.

Eine tatigkeitsorientierte Gestaltung hilft dabei, Arbeitsorte nicht pauschal, sondern nach ihrem kon-
kreten Nutzen auszuwahlen.

Konzentration und Analyse storungsarme Umgebung, méglichst wenige
Homeoffice oder ruhige Fokuszone Unterbrechungen

7 Kreative Zusammenarbeit gemeinsame Prasenz, Whiteboard,

Projektraum oder flexible Gruppenfldche Moderation

Kurze Abstimmung
Videocall oder kurze Teamrunde klares Ziel, begrenzter Zeitrahmen

Onboarding und Lernen .
. . bewusste Prasenz, feste Ansprechpersonen,
Biiro oder hybrider Lernraum dokumentiertes Wissen

Sensible Gesprache o ) )
geschiitzter Raum oder persénlicher Videocall Vertraulichkeit, ausreichend Zeit

B?nehungspflege . R personlicher Austausch jenseits konkreter
Biiro, Teamtag oder informeller Bereich Aufgaben

Raaany

Abbildung 3: Passender Arbeitsort zur Tatigkeit (Quelle: eigene Darstellung)

Activity-Based Working

Das Prinzip dahinter wird haufig als Activity-Based Working bezeichnet: Nicht jede Person beno-
tigt fur jede Tatigkeit denselben Arbeitsplatz. Stattdessen werden unterschiedliche Arbeitsumge-
bungen bereitgestellt, aus denen je nach Aufgabe gewahlt werden kann (vgl. Backlander et al.
2021; Masoudinejad und Veitch 2023).

Was bei der Wahl des Arbeitsortes zahlt

Fokusbedarf
Wie storungsarm muss die Umgebung fiir die Aufgabe sein?

Interaktionsbedarf
Wie viel direkte Abstimmung oder Zusammenarbeit ist erforderlich?

Ausstattung
Welche Raume, Technologien oder Arbeitsmittel werden benotigt?

Vertraulichkeit
Braucht die Aufgabe einen geschiitzten Rahmen?
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5. ZUSAMMENARBEIT IM HYBRIDEN TEAM BEWUSST ORGANISIEREN

In einem gemeinsamen Biiro entsteht vieles nebenbei: eine kurze Nachfrage am Schreibtisch, eine
spontane Abstimmung in der Kaffeekliche oder ein Hinweis im Vorbeigehen.

Im hybriden Team passiert das nicht automatisch. Deshalb braucht Zusammenarbeit mehr Klarheit
dariiber, wie kommuniziert wird, was festgehalten werden sollte und wann gemeinsame Prasenz
wirklich sinnvollist (vgl. Hofmann und Rief 2025).

Den passenden Kommunikationsweg wahlen

( N ( N (
o o) o)
e o o | O
Al G
.
kurze Information Abstimmung & Feedback Sensible Themen
asynchron synchron personlich
Chat, gemeinsames kurze Teamrunde oder Gesprach vor Ort oder
Dokument oder Plattform Videocall Video
g J g J \_

Abbildung 4: Passender Kommunikationsweg (Quelle: eigene Darstellung)
Wissen zuganglich machen

Brauchen andere diese Informationen spater noch?

Entscheidungen Zustandigkeiten offene Aufgaben relevantes Wissen nachste Schritte

Faustregel: Was auch fiir nicht anwesende Personen wichtig ist, sollte nicht ausschlieRlich im Besprechungsraum
bleiben.

Prasenz bewusst einsetzen
Gemeinsame Prasenz lohnt sich besonders bei...
.. kreativer Zusammenarbeit
.. komplexen Abstimmungen
.. Onboarding und Lernen
.. schwierigen Gesprachen
.. sozialen und kulturellen Anlassen

Prasenz bekommt damit einen Zweck: Nicht ins Biiro kommen, weil ,,Blirotag“ ist, sondern weil die
gemeinsame Arbeit davon profitiert.



|
6. FUHRUNG, SICHTBARKEIT UND FAIRNESS SICHERN

Hybride Arbeit verandert auch Flihrung. Fortschritte, Belastungen und Unterstiitzungsbe-
darfe sind weniger automatisch sichtbar, wenn Beschaftigte nicht regelmalig am selben
Ort arbeiten.

Fur hybride Fiihrung sind deshalb diese drei Aspekte besonders relevant:

©

Orientierung geben Sichtbarkeit sichern Beziehungen pflegen

Klarheit schaffen Alle im Blick behalten Ndhe bewusst herstellen

e Ziele und Erwartungen *  Beitrdge unabhangigvom *  regelmalige personliche
klaren Arbeitsort wahrnehmen Gesprache
*  Verantwortung libertragen *  Aufgaben und Chancen *  Belastungen friihzeitig

Ergebnisse regelmalig
reflektieren

fair verteilen

Remote-Beschaftigte aktiv
einbeziehen

wahrnehmen

Préasenz fiir Onboarding,
Konflikte und komplexe

Themen nutzen

Merksatz: Gute hybride Fiihrung schafft Nahe nicht durch permanente Anwesenheit, sondern durch Verlasslichkeit,
Klarheit und bewussten Austausch.

Abbildung 5: Drei Ansatzpunkte hybrider Fiihrung (Quelle: eigene Darstellung)
Fairness-Check im hybriden Alltag

Wo entstehen bei hybrider Fiihrung schnell Unterschiede?

Prasenzbias Darauf achten

OO Wer hiufiger im Biiro ist, wird oft = Leistungen und Beitrdge unabhéngig
schneller wahrgenommen vom Arbeitsort sichtbar machen.

Informationsbias Darauf achten

@ Vor Ort entstehen Informationen, — Entscheidungen, Absprachen und

die Remotebeschaftigte nicht relevantes Wissen transparent teilen.
automatisch mitbekommen.

Chancenbias

Darauf achten
Entwicklungschancen geraten SEEN Aufgaben, Verantwortung und
leichter bei prasenten Personen in Entwicklungsméglichkeiten bewusst fair
den Blick. verteilen.

Abbildung 6: Uberblick zu méglichen Verzerrungen (Quelle: eigene Darstellung)
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7. WIE GUT FUNKTIONIERT HYBRIDES ARBEITEN BEI IHNEN?

Hybride Arbeit funktioniert nicht durch eine einzige Regel. Entscheidend ist, wie gut die
einzelnen Bereiche zusammenspielen.

Der folgende Selbstcheck dient einer ersten Orientierung.

Aussage Ja Teilweise Nein

Orientierung Bei uns ist klar, welche Regeln flir hybrides Arbeiten gel- O O O

ten.

Teams konnen innerhalb dieser Leitplanken eigeneVer- O O O

einbarungen treffen.
Zusammen- Wir wissen, welcher Kanal fiir welches Anliegen genutzt m] O O
arbeit wird.

Wichtiges Wissen ist auch fiir nicht anwesende Personen 0O O O

zuganglich.

Informeller Austausch findet auch hybrid statt. | O O
Filhrung Leistung Wi'rd stérke.r anhand von Ergebnissen als von O O O

Anwesenheit beurteilt.

Beschaftigte werden unabhangig vom Arbeitsort einbe- ] O O

zogen.
Raume Unsere Biiroflachen unterstutzen unterschiedliche Ta- O o o
& Technik tigkeiten.

Hybride Besprechungen funktionieren technisch zuver- | O O

lassig.

Es gibt Moglichkeiten fur Austausch und Konzentration. O ] o
Lernen Wir holen regelmaRig Feedback ein. . . -
& Anpassen

Regeln werden angepasst, wenn sie sich nicht bewah- O O O

ren.

Erste Einordnung

Viele ,,Ja“ Viele ,,Teilweise* Mehrere ,,Nein“

@ Gute Grundlage vorhanden. D Die Basis steht; Vereinbarungen A Konkreter Handlungsbedarf:
Jetzt lohnt sich ein Blick auf oder Umsetzung sind noch nicht Beginnen, wo der Arbeitsalltag
einzelne Schwachstellen. tiberall klar. am stérksten beeintrachtigt wird.

Abbildung 7: Erste Einordnung des Status quo (Quelle: eigene Darstellung)
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8. DER HYBRID WORK NAVIGATOR

Nicht jedes Unternehmen braucht dieselben MaBnahmen. Entscheidend ist, dort anzu-
setzen, wo im eigenen Arbeitsalltag tatsachlich Probleme entstehen.

0®% HOC@)Q, - Q:}o

IDENTIFIZIEREN PRIORISIEREN INTEGRIEREN
Wo hakt es besondersim Was macht den groRten Wie wird die Losung im
Alltag? Unterschied? Alltag verankert?
__ Kleine, passende Verianderungen sind hiufig wirksamer als ein umfangreiches
e MaRnahmenpaket, das nicht zum Unternehmen passt.

>> Genau hier setzt der Hybrid Work Navigator an

Abbildung 8: Umsetzung des Handlungsbedarfs (Quelle: eigene Darstellung)

Dabei bundelt der Hybrid Work Navigator die im Projekt HyWoNa entwickelten Erkennt-
nisse in einem digitalen Unterstitzungsangebot. Er hilft Unternehmen dabei, den eigenen
Stand hybrider Arbeit zu reflektieren, Entwicklungsbedarfe zu erkennen und daraus kon-
krete nachste Schritte abzuleiten. Betrachtet werden dabei die vier Bereiche Mensch,
Technik, Organisation und Kultur.

() HWeNa Navigator Gesamtiiberblick

] E Der Navigator ermittelt einen Reifegrad und
Eﬁ zeigt auf einen Blick, wie Ihr Unternehmen in
den vier Bereichen aufgestelltist.

lhr Hybrid-Work-Reifegrad

Starken und Potenziale

rtgeschritten

tzung Ihres hybriden Arbeitens *** Detailauswertungen machen sichtbar, wo
bereits Stdrken bestehen und in welchen
Themenfeldern Entwicklungspotenzial besteht.

Z\ Ihre wichtigsten Handlungsfelder

Individuell und praxisnah

Q Vo Q |——|— Die Ergebnisse sind auf lhre Angaben
zugeschnitten und bilden die Grundlage fiir
konkrete Empfehlungen.

© Ergebrisse exportieren Strukturierte Orientierung

Der Navigator unterstiitzt dabei, den eigenen

Stand besser einzuordnen und gezielt
T Stand  besser o

RE ERGEBNISSE, IN VIER BEREICHEN

Abbildung 9: Beispiel einer Ergebnisauswertung (Quelle: Hybrid Work Navigator)



Vom Ergebnis zur Orientierung

Zusatzlich zur Diagnose wahlen die Nutzenden selbst aus, welche Ziele sie mit der Wei-
terentwicklung hybrider Arbeit verfolgen mochten, beispielsweise eine hohere Mitarbei-
terzufriedenheit, mehr Produktivitat oder eine starkere Innovationsfahigkeit. Der Naviga-
tor zeigt gleichzeitig, in welchen Handlungsfeldern auf Basis der Selbsteinschatzung der
groBte Entwicklungsbedarf besteht. So konnen gewlinschtes Zielbild und aktuelle Situa-
tion gemeinsam betrachtet werden.

Ziele selbst wahlen

Definieren Sie, was Sie mit der Weiterentwicklung hybrider
Arbeit in Ihrem Unternehmen erreichen méchten.

Status quo einordnen
Grundiage fir den Austausch. Diese £

24 splagein, gedieinesm 2 Erhalten Sie eine strukturierte Auswertung entlang der vier
Dimensionen Mensch, Technik, Organisation und Kultur.

Konkrete Empfehlungen

Nutzen Sie priorisierte Handlungsempfehlungen: abgestimmt
auf lhre Ergebnisse und Ziele.

@ Selbstorganisation & Struktur

Auswertung: ihv Worte zeigen hier doutichen Handlungsbedar in Mensch (2.5

Passende Tools

Entdecken Sie digitale Werkzeuge, die Sie bei der Umsetzung
der Handlungsempfehlungen unterstiitzen.

ols unterstiitzen Sie dabei

Umsetzungsbausteine

Trello

Greifen Sie auf Leitplanken, MaRnahmen und Praxishilfen fiir
den Arbeitsalltag zuriick.

Weiterfiihrende Materialien

Nutzen Sie weiterfiihrende bereitgestellte Materialien, wie
bspw. den Anforderungskatalog, den Praxisleitfaden zur
Biirogestaltung und ergénzende Schulungsinhalte.

Abbildung 10: Beispiel fir Handlungsempfehlungen und passende Tools (Quelle: Hybrid Work Navigator, eigene Dar-
stellung)

Vom Ergebnis zum nachsten Schritt

Der Hybrid Work Navigator verbindet Selbsteinschatzung, individuelle
Zielsetzung, konkrete Handlungsempfehlungen und praktische
Umsetzungshilfen. So entsteht aus der Reflexion des Status quo ein
strukturierter Ausgangspunkt fiir die Weiterentwicklung hybrider Arbeit.

Jetzt den Hybrid
Work Navigator
ausprobieren!

10




L
LITERATUR

Backlander, G./Faltén, R./Bodin Danielsson, C./Toivanen, S./Richter, A. (2021): Development and
Validation of a Multi-Dimensional Measure of Activity-Based Working Behaviors. In: Frontiers
in Psychology, 12, 655881. DOI: 10.3389/fpsyg.2021.655881.

Hofmann, J./Rief, S. (2025): Beyond hybrid work: Die post-hybride Arbeitswelt. Hrsg. von Holzle,
K./Riedel, O./Rief, S. Stuttgart: Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
IAO. DOI: 10.24406/publica-4630.

Kunze, F./Hampel, K. (2026): Homeoffice in der Energiekrise: Pendeln, Effizienz und hybrides Arbei-
ten in Deutschland 2026. Konstanzer Homeoffice-Studie, 19. Befragungswelle, April 2026.
Konstanz: Universitat Konstanz.

Masoudinejad, S./Veitch, J. A. (2023): The effects of activity-based workplaces on contributors to

organizational productivity: A systematic review. In: Journal of Environmental Psychology,
86,101920. DOI: 10.1016/j.jenvp.2022.101920.

11



