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AUSGANGSLAGE

Etwa ein halbes Jahr nach Erscheinen des ersten
Arbeitswelt-Berichts im Mai 2021 pragt die Covid-
19-Pandemie weiterhin massiv das wirtschaftliche
Geschehen und die Lage am Arbeitsmarkt. Die nach
wie vor hohen Infektionszahlen und die damit verbun-
denen Einddmmungsmalnahmen bremsen die Ent-
wicklung der Volkswirtschaft. Einzelne Wirtschafts-
bereiche wie etwa Hotels, Gaststatten oder auch das
Veranstaltungswesen sind davon nun schon fast zwei
Jahre in starkem Male betroffen. Entsprechend liegt
in der Beherrschung der Pandemie ein sehr wichtiger
Schliissel, um Wirtschaft und Arbeitsmarkt wieder in
allen Bereichen voranzubringen.

Die Verbreitung des Coronavirus, die dadurch erforder-
lichen SchutzmalRnahmen und ihre wirtschaftlichen
Folgen beeinflussen nicht nur die Konjunktur, sondern
auch und gerade das betriebliche Handeln und Mit-
einander. Gleich zu Beginn der Covid-19-Pandemie
waren Betriebe gezwungen, innerhalb kirzester Zeit
zu reagieren und ein groles Portfolio betrieblicher
MaBnahmen zum Infektions- und Gesundheitsschutz
umzusetzen. Vielfach mussten Arbeitsablaufe neu
organisiert werden. All dies war im Zuge der Gesund-
heitskrise immer wieder anzupassen. So stellten
Unternehmen zuletzt beispielsweise vermehrt Test-
und Impfangebote fiir ihre Beschéftigten bereit.

Die konkreten Auswirkungen der Pandemie auf die
Betriebe und ihre Belegschaften unterscheiden sich
erheblich nach den verschiedenen Branchen, Betriebs-
groRen und den Aufgabengebieten der Beschéftigten.
Die Ausgestaltung und Umsetzung der pandemie-
bedingten Mallnahmen hingen von der jeweiligen
Situation in den Betrieben ab. Ressourcenstarken,
grolReren Betrieben fiel es mitunter leichter, ein breites
Portfolio an Malnahmen schnell und in der Breite zu
etablieren. Kleinere Betriebe fokussierten sich eher
auf pragmatische und spezifischere Losungen. Sozial-
partnerschaftliche Strukturen haben die Entwicklung
und Umsetzung der MaRnahmenpakete befordert.

Von Bedeutung fir die Betroffenheit der Betriebe und
Beschaftigten in der Pandemie ist zudem, dass die
Verhéltnisse vor Ort oft stark differieren. So zeigen
sich im Verlauf der Pandemie regionale Divergenzen
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hinsichtlich des Einstellungs- und Entlassungsverhal-
tens von Betrieben (Bellmann et al. 2021) sowie des
pandemiebedingten Anstiegs der Arbeitslosigkeit
(Bohme et al. 2020).

Hinzu kommt ein stédndiges Auf und Ab des Infek-
tionsgeschehens, dem nur mit einem hohen Mal} an
Flexibilitat aller Beteiligten im betrieblichen Kontext
begegnet werden kann. Trotz aller Unterschiede bei
den betrieblichen Herausforderungen und Voraus-
setzungen haben sich die Arbeitsablaufe unter den
Bedingungen des Infektionsschutzes vielerorts

gut eingespielt. Die erzielten Lerneffekte bilden
eine wertvolle Grundlage, um sowohl der aktuellen
Pandemie als auch zukiinftigen Herausforderungen
konstruktiv und effektiv begegnen zu kdnnen.

Die Pandemie erforderte in den Betrieben schnelles
personalpolitisches Handeln. Durch den massiven
Einsatz von Kurzarbeit konnte die Beschaftigung in
den Betrieben in einem nie dagewesenen Umfang
gesichert werden (Walwei 2021). Hierzu trugen auch
die Schaffung und Umsetzung von Homeoffice-
Maglichkeiten bei, die gleichzeitig der Ausbreitung
des Virus entgegenwirkten.

Insbesondere dort, wo die Tatigkeit das Arbeiten

von zu Hause nicht zulieR3, waren arbeitsorganisato-
rische Ablaufe, beispielsweise Schichtpldne, anzu-
passen und es mussten umfangreiche MalRnahmen
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes eingefihrt
werden, wie etwa die Ausstattung von Beschéftig-
ten mit personlicher Schutzausriistung oder strikt
einzuhaltende Hygienemalnahmen. In besonderem
Male ist dies fiir personenbezogene und soziale
Dienstleistungen relevant, in denen die Arbeitsbedin-
gungen durch hohe Infektionsrisiken und zusatzliche
Hygieneauflagen gekennzeichnet sind.

Dabei hat die schnelle Reaktion der betrieblichen
Akteurinnen und Akteure zu Beginn der Pande-
mie und das weitere Management wahrend der
Gesundheitskrise zweierlei offenbart: Das ein-
gelibte System der Sozialpartnerschaft hat es
erstens vielerorts erleichtert, schnell, nachhaltig
und innovativ auf die Krise reagieren zu kdnnen.
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Zweitens konnte diese Umsetzung der notwendigen
MaBnahmen nur aufgrund der aktiven Mitwirkung
jeder Einzelnen und jedes Einzelnen gelingen. Das
Pandemiemanagement wird damit wesentlich von
den betrieblichen Akteurinnen und Akteuren auf
allen Ebenen getragen.

Im ersten Arbeitswelt-Bericht formulierte der Rat auf
der Grundlage der Erfahrungen aus der betrieblichen
Praxis sowie wissenschaftlicher Studien folgende
Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des Be-
triebs als sozialen Ort (siehe Anlage):

+ Erfahrungen aus der Covid-19-Pandemie fiir die
weitere Gestaltung des betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutzes nutzen

+ Funktionsfahigkeit und Arbeitsbedingungen im
Bereich der personenbezogenen Dienstleistungen
in den Fokus riicken

+ Voraussetzungen fiir das Gelingen von ortsflexib-
lem Arbeiten schaffen

+ Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben ent-
gegenwirken

+ Betrieb als sozialen Ort auch im Kontext mobiler
Arbeit starken

Diese Handlungsempfehlungen méchte der Rat der
Arbeitswelt im Lichte der jlingsten Entwicklungen
aufgreifen. Nach knapp zwei Jahren Erfahrungen mit
der Krise ist es weiterhin wichtig, den Blick auf die
gegenwartige Situation in den Betrieben zu richten
und die erbrachten Leistungen zu wiirdigen. Dariiber
hinaus gilt es jedoch auch Lehren aus den gewon-
nenen Erfahrungen zu ziehen. Daraus ergeben sich
Gestaltungsoptionen und -aufgaben fiir die betrieb-
liche Praxis. AbschlieBend soll ein erster Ausblick
auf die mittelfristigen Herausforderungen nach der
Pandemie gegeben werden.
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BISHERIGE LEHREN AUS DER PANDEMIE

Die Erfahrungen aus der Covid-19-Pandemie sollten
fiir die weitere Gestaltung des betrieblichen Arbeits-
und Gesundheitsschutzes genutzt werden

Die Pandemie hat zu einer starkeren Wahrnehmung
und Wertschatzung des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes in den Betrieben gefiihrt. Dies gilt auch fiir
die zentralen Akteure, wie die Sicherheitsfachkréfte,
die Betriebséarztinnen und -drzte sowie die Verant-
wortlichen fiir das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment. Abstands- und Hygieneregeln, LiftungsmaR-
nahmen, Maskenpflicht oder die Arbeit von zu Hause
wurden im Verlauf der Pandemie ergdnzt durch
Teststrategien, Impfangebote und die Umsetzung

der 3G-Regelung am Arbeitsplatz. In nahezu allen
Betrieben wurden entsprechende Mallnahmen durch
die Unternehmensleitung selbst vorangetrieben. Den
meisten Betrieben ist es gelungen, die Malnahmen
gut zu kommunizieren und auf diese Weise die ver-
schiedenen Akteursgruppen im Betrieb mitzunehmen.

Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat und Beteiligung waren
Schliisselfaktoren, um sichere und gesunde Arbeitsbe-
dingungen fiir die Beschéftigten in der Covid-19-Pande-
mie zu gewahrleisten und dabei den Betrieb aufrecht-
erhalten zu kdnnen. Studien zeigen, dass Betriebe

in dieser Hinsicht auch kiinftig mehr tun mochten,
um das betriebliche Miteinander abzusichern. Die
Mitwirkung der Beschéftigten und insbesondere der
Fiihrungskrafte in Fragen des Gesundheitsschutzes
war fiir die Bewéltigung der vielféltigen Herausforde-
rungen zentral und wird in den Betrieben als wichtig
erachtet (Hoffmann et al. 2021). Eine BAuA/IAB-Stu-
die zeigt, dass es nahezu zwei Dritteln der Betriebe
ein Anliegen ist, den Arbeitsschutz bei betrieblichen
Entscheidungen kiinftig stérker zu beriicksichtigen
(Tisch et al. 2021).

Personen- bzw. verhaltensbezogene Arbeitsschutz-
mafnahmen, wie beispielsweise das Tragen von
Mund-Nase-Bedeckung, das Einhalten von Mindest-
abstanden zu Kolleginnen und Kollegen oder der Ap-
pell bei Krankheitssymptomen konsequent zu Hause
zu bleiben, hatten und haben wahrend der Covid-
19-Pandemie in allen Betrieben eine hohe Relevanz
erlangt und einen effektiven Gesundheitsschutz ganz

iberwiegend ermdoglicht. Der personliche Infektions-
schutz, aber auch der Ausbau von Telearbeit und
Homeoffice fiihrte insgesamt zu einer wachsenden
Bedeutung verhaltensbezogener MalRnahmen und
erforderte stets auch eine persénliche Mitwirkung
bei der Umsetzung des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes.

Etwa drei Viertel der Betriebe geben in einer BAUA/
IAB-Studie an, dass die aktive Mitwirkung der Be-
schéftigten fiir den Arbeitsschutz auch kiinftig an
Bedeutung gewinnt (Tisch et al. 2021). Dafiir spielt
auch die gezielte Forderung der Gesundheitskom-
petenz betrieblicher Akteure eine zunehmende

Rolle. Gleichzeitig wollen Betriebe eine Vielzahl an
pandemiebedingt eingefiihrten technischen bzw.
verhaltnisbezogenen Schutzmalinahmen beibehalten.
So sollen beispielsweise installierte Luftfilter auch
kiinftig weiterbetrieben werden, und auch eine raum-
liche Trennung, zum Beispiel durch Schutzscheiben,
wollen etwa die Halfte der betroffenen Betriebe auf-
rechterhalten.

Nicht zuletzt angesichts neuer Virusvarianten ist

zu empfehlen, technische, arbeitsorganisatorische
sowie personenbezogene MaRnahmen zum be-
trieblichen Arbeits- und Infektionsschutz auf hohem
Niveau zu halten — auch fiir geimpfte Beschéftigte.
Auch werden sich weitere Herausforderungen fiir die
Betriebe ergeben, wie etwa der Umgang mit Long-
Covid-Erkrankungen oder neue MalRnahmen des
Infektionsschutzes wie die einrichtungsbezogene
Impfpflicht in Bereichen des Gesundheitswesens,
der Pflege und sozialer Dienstleistungen. Bei all

dem ist es von groRer Bedeutung, den betrieblichen
Zusammenhalt bestmdglich zu starken und die orga-
nisationale Resilienz — perspektivisch auch tiber die
Pandemie hinaus — auszubauen.

Langfristig gilt es, ein hohes Niveau des betrieb-
lichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes bei Arbeit
in Prasenz, bei mobiler Arbeit und bei Arbeit von zu
Hause zu gewabhrleisten. Dies bedarf differenzierter
Konzepte, bei denen verhaltens- und verhéltnispra-
ventive MalRnahmen, wo immer maglich, ineinander-
greifen. Dafiir stehen die Akteurinnen und Akteure



des betrieblichen Arbeitsschutzes gemeinsam mit
den Fach- und Fiihrungskraften sowie den Sozial-
partnern in der Verantwortung.

Bei der Weiterentwicklung und Verbesserung von
Arbeitsschutz und Arbeitsbedingungen sollten
personenbezogene und soziale Dienstleistungen
besonders im Fokus stehen

Bereits vor der Covid-19-Krise waren die Arbeitsbe-
dingungen von Beschaftigten in personenbezogenen
und sozialen Dienstleistungsberufen von hohen
physischen und emotionalen Anforderungen gepragt
(Schlicht et al. 2021). Wahrend der Pandemie sind
die Arbeitsbedingungen zusétzlich durch ein erhoh-
tes Infektionsrisiko und neu hinzugekommene Hygi-
eneauflagen, aber auch durch Herausforderungen in
der Kommunikation gekennzeichnet (Hoffmann et
al. 2021). Neben Beschéftigten im Gesundheits- und
Pflegesektor gilt dies im besonderen Male auch fiir
Lehrkrafte (Kostner et al. 2021), fir Erzieherinnen
und Erzieher, fiir Beschéftigte in der Sozialen Arbeit
(Lutz et al. 2021) sowie flir Beschéftigte in der Be-
hindertenhilfe (BGW 2021).

SchutzmaBnahmen, die Kontakte einschranken,
greifen unmittelbar in die Tétigkeit selbst ein und
veréndern die Interaktion zwischen den Fachkraf-
ten und den von ihnen zu betreuenden, beratenden
oder zu pflegenden Personen. Gleichzeitig gehen
die umfangreichen Arbeits- und Infektionsschutz-
mafnahmen, insbesondere bei der Interaktion mit
vulnerablen Gruppen, mit groRen Anforderungen

furr die Beschaftigten einher, die haufig mit ohne-
hin knappen Personalressourcen bewéltigt werden
missen. Entsprechend berichteten tber zwei Drittel
der Beschéftigten aus dem Bereich der Interaktions-
arbeit von erschwerten Arbeitsbedingungen unter
den MalRnahmen des Infektionsschutzes (DGB-Index
Gute Arbeit 2021).

Anpassungen der Arbeitsorganisation kdnnen einen
Beitrag zur Minimierung pandemiebedingter Er-
schwernisse leisten. Hier kommt insbesondere den
betrieblichen Fiihrungskréften eine wichtige Rolle zu,
da es in ihrem Verantwortungsbereich liegt, Aufga-
ben, Ausfiihrungsbedingungen oder Arbeitszeitarran-
gements bezogen auf die spezifischen Bediirfnisse
und Belastungen der Beschéftigten zu optimieren
(Rothe et al. 2017). Dariiber hinaus hat die interpro-
fessionelle Zusammenarbeit vielerorts zur Bewalti-
gung der Anforderungen beigetragen.

Der hohe Investitionsbedarf in den personenbezo-
genen, sozialen Dienstleistungen ist in der Pande-
mie offen zutage getreten. So miissen die rdumlich-
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technischen Voraussetzungen fiir geeignete Arbeits-
schutzmallnahmen sowie die digitale Ausstattung
und die notwendige Infrastruktur verbessert werden.
Die vertragliche Gestaltung von Arbeitszeiten, ange-
messene Entlohnung und ausreichende Spielrdaume
flr interprofessionelle Kooperation und Koordination
sind wesentliche Ankniipfungspunkte fiir die not-
wendige Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Von
zentraler Bedeutung ist die Sicherstellung von aus-
reichendem und ausreichend qualifiziertem Personal
durch eine bedarfsgerechte Personalbemessung.
Die Pandemie hat gezeigt, wie sehr Wirtschaft und
Arbeitsmarkt insgesamt auf funktions- und leistungs-
fahige offentliche Dienstleistungen vor allem in den
sogenannten systemrelevanten Bereichen Erziehung,
Soziales sowie Gesundheit und Pflege angewiesen
sind. Es ist davon auszugehen, dass in der weiteren
Entwicklung der Pandemie, aber auch bei der Bewal-
tigung der Folgen der Pandemie, weiterhin vielfaltige
zusétzliche Aufgaben zu meistern sein werden.

Auch jenseits der Pandemie sind leistungs- und in-
novationsfahige soziale Dienstleistungen im Zusam-
menspiel 6ffentlicher Daseinsvorsorge, nachhaltiger
Fachkraftesicherung und betrieblicher Innovation
unabdingbar. Dies kann nur erreicht werden, wenn
eine Beschaftigung im Bereich der personenbezo-
genen, sozialen Dienstleistungen erstens attraktiv
ist, insbesondere auch fiir den Berufseinstieg junger
Menschen, und zweitens die Arbeitsbedingungen so
gestaltet sind, dass eine langfristige, die Gesundheit
erhaltene Tatigkeit gemaR den eigenen fachlichen
Kompetenzen maoglich ist.

Von einem Anstieg des mobilen Arbeitens ist
auszugehen: Betriebliche Verankerung und aktive
Mitgestaltung durch die unterschiedlichen Akteurs-
gruppen ist erforderlich

Ortsflexibles Arbeiten, insbesondere das sogenannte
Homeoffice, war und ist ein wichtiges Instrument
zur Aufrechterhaltung des Geschaftsbetriebs und
der Kontaktreduzierung im Pandemiemanagement.
Die Verbreitung und Entwicklung dieser Arbeitsform
wurden durch die Pandemie stark vorangetrieben.
Dies gilt besonders in den Bereichen, in denen nach
Angaben der Beschéftigten schon vor der Pandemie
die Moglichkeit bestand, mobil zu arbeiten (Froder-
mann et al. 2021a: 2).

Insgesamt war die Pandemie an dieser Stelle ein
Treiber fiir Digitalisierungsprozesse. Dabei muss-

te das ortsflexible Arbeiten haufig ad hoc initiiert
und ausgebaut werden. Wahrend Telearbeit durch
die Arbeitsstattenverordnung geregelt ist, sind die
Regelungen fiir das sogenannte mobile Arbeiten und



im Speziellen fiir das Homeoffice wesentlich weniger
konkret (z. B. im Hinblick auf Fragen der Ergonomie).
Zu Beginn der Pandemie haben die Sozialpartner die-
se Losung schnell und unkompliziert als Ausnahme
vereinbart, da sie ziigig umsetzbar war. So konnte
das Ansteckungsrisiko an vielen Arbeitsplatzen
minimiert werden.

Empirische Studien legen nahe, dass das hybride
Arbeiten - also die zeitweilige Arbeit auch von zu
Hause aus - fiir viele Beschaftigte zur neuen Nor-
malitdt werden wird. Dies gilt in besonderer Weise
fur Beschéftigte in GroBbetrieben (Backhaus et al.
2021). Dariiber hinaus wurden virtuelle Losungen
auch in Bereichen initiiert, die vormals nahezu aus-
schlieRlich in personlicher Interaktion stattgefunden
haben, wie etwa in der (Tele-)Medizin oder in sozia-
len Beratungsdienstleistungen. Dementsprechend
kann ein Abbau von Vorbehalten gegentiiber der
virtuellen Zusammenarbeit und dem Homeoffice auf
Betriebs- wie Beschéftigtenseite beobachtet werden
(Frodermann et al. 2021a).

Betriebe sehen in dem Angebot der teilweisen Arbeit
von zu Hause Potenzial fiir die Personalrekrutierung
und -bindung. Beschéftigte schatzen reduzierte
Pendelzeiten sowie die Moglichkeit, flexibler auf
private Anforderungen wie zum Beispiel Sorgeaufga-
ben reagieren zu kdnnen (Bonin/Rinne 2021: 23-24;
Frodermann et al. 2021b). Dabei will die Mehrheit
zwar weniger im Homeoffice arbeiten als wéhrend
der Pandemie, allerdings deutlich haufiger als noch
vor Covid-19 (Bonin/Rinne 2021: 23).

Die durch das Homeoffice gewonnene Flexibilitdt hat
jedoch nicht nur Vorteile. So haben vor allem Eltern
ihre Arbeitszeiten wahrend der Pandemie haufig auf
unglinstige Zeiten verlagert — mit moglichen langfris-
tigen Folgen fiir die eigene Gesundheit (Frodermann
et al. 2021b). Auch geht die vermehrte Nutzung
digitaler Kommunikation mit neuen Belastungen
einher wie Bewegungsmangel oder der sogenannten
,Zoom-Fatigue” (Rump/Brandt 2020). Es ist noch
unklar, wie sich solche und andere Aspekte des
hybriden Arbeitens langfristig auf die Gesundheit
von Beschéftigten auswirken. Studien zeigen, dass
Zeitdruck, Entgrenzung und beschréankter Kontakt zu
Kolleginnen und Kollegen von mobil arbeitenden Be-
schaftigten verstarkt wahrgenommen und negativ be-
wertet werden (Frodermann et al 2021a; Wéhrmann/
Ebner 2021).

Um das Potenzial des hybriden Arbeitens nutzen zu
konnen und negative Folgen zu verhindern, unter-
streicht der Rat nochmals die Empfehlung aus
dem Vorjahr und empfiehlt ausdriicklich aus den
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Erfahrungen zu lernen und betriebliche und gege-
benenfalls gesetzliche Regelungen fiir das mobile
Arbeiten im Homeoffice zu treffen. Dariiber hinaus
sollte die Arbeit von zu Hause stets freiwillig und mit
der notwendigen technischen Ausstattung erfolgen.
Die Verfligbarkeit digitaler Daten darf dabei nicht

zu inakzeptabler Leistungs- und Verhaltenskont-
rolle flihren. Nicht zuletzt gilt es, Arbeitszeiten und
Erreichbarkeiten im Homeoffice angemessen und
verbindlich zu regeln.

Dartiber hinaus ist zu berticksichtigen, dass eine Zu-
nahme von Homeoffice nicht nur Auswirkungen auf
diejenigen hat, die von zu Hause arbeiten. Vielmehr
ist auch der Betrieb als Ganzes betroffen. Deshalb
gilt es, mogliche neue Spaltungslinien zu vermei-
den, zum Beispiel zwischen Beschaftigten, deren
Anwesenheit vor Ort standig erforderlich ist, und Be-
schéftigten, die flexibel zeitweise auch von zu Hause
arbeiten kdnnen. Stattdessen sollte die unmittelbare
Zusammenarbeit dieser Gruppen in den Arbeitsstat-
ten weiterhin gefordert werden.

Bei der Zufriedenheit mit ortsflexiblem Arbeiten spie-
len individuelle Dispositionen und Lebensumsténde
eine wesentliche Rolle. Auch wenn mobiles Arbeiten
grundsétzlich mdglich ist, muss es nicht fir alle
Beschaftigten und Téatigkeiten die ideale Arbeitsform
sein. Deshalb sollte Prasenz im Betrieb systematisch
als Teil des gemeinsamen Arbeitsalltags geplant und
Arbeitsplatze und Arbeitsablaufe auch langfristig
entsprechend gestaltet werden.

Der Betrieb als sozialer Ort bleibt weiterhin zentral,
um Innovations- und Leistungspotenziale auszu-
schopfen — daher gilt es, Prasenz zu fordern und
zu gestalten

Die MalRnahmen der Pandemiebekampfung bringen
neue Spannungsfelder in den Betrieben mit sich,
die das soziale Miteinander herausfordern (Casas/
Dunkel/Kratzer 2021). Gleichzeitig ist die Bewalti-
gung der Krise ohne sozialen Zusammenhalt nicht
moglich. Der Betrieb als ein Ort der Begegnung, der
Kommunikation und Zusammenarbeit muss durch
die Erfahrungen der Pandemie neu ausgestaltet wer-
den. Dieser Prozess hat bereits begonnen und soll an
dieser Stelle mit einigen Impulsen erganzt werden.

Das Arbeiten wahrend der Pandemie ist vielerorts
gepragt durch medial vermittelte Kommunikation mit
Kolleginnen und Kollegen sowie mit Vorgesetzten.
Das hat auch Auswirkungen auf den Betrieb als Gan-
zes in seiner Funktion als sozialer Ort. Formalisierte
Kontakte und Arbeitsanlasse lassen sich zwar durch
mediatisierte Kontaktformen umsetzen, fiir den



informellen und sozial integrativen Austausch bleibt
jedoch weniger Raum (Mangrum et al. 2001; Wohr-
mann/Ebner 2021). Dabei ist gerade die informelle
Kommunikation fiir den sozialen Zusammenhalt

und die soziale Unterstiitzung wie fiir die Aus- und
Weiterbildung von Beschéftigten essenziell. Gleiches
gilt fir Innovation und gemeinsame Problemldsung.
Beides wird durch mediale Kommunikation nach
Einschatzung von vielen Beschéftigten nur teilweise
unterstitzt (Prinz 2021).

Es wird kiinftig anspruchsvoller sein, betriebliche
Kommunikationsprozesse auf den unterschiedlichs-
ten Ebenen zu organisieren, vor allem dann, wenn
Beschéftigte vor Ort mit ihren mobil arbeitenden
Kolleginnen und Kollegen kommunizieren missen.
Absprachen dauern in solchen Konstellationen meist
langer (Backhaus/Tisch/Beermann 2021, S. 4). Es
gilt den formellen wie informellen Austausch virtuell
wie auch vor Ort zu gestalten und Gelegenheiten
zum Austausch zu fordern.

Der ausgeprédgte Wunsch nach hybrider Arbeit steht
einem flachendeckenden Abbau von Biiroflichen
entgegen. Dementsprechend betrachtet auch nur
ein kleiner Teil der Betriebe die Ausweitung des
Homeoffice als Chance zum Abbau von Biiroflachen
(Backhaus 2020). Zeitgleich denken einige Betriebe
iber neue Raumkonzepte nach und die angestole-
nen Verdnderungen kdnnen als Chance begriffen
werden, Birordume neu zu gestalten. Hierbei sollten
die Beschéftigten mit ihren Erfahrungen ebenso
einbezogen werden wie Fachkréfte fiir Ergonomie,
Arbeits- und Gesundheitsschutz.

In Abhangigkeit des betrieblichen Bedarfes und

der konkret vor Ort ausgelibten Tatigkeiten gilt es,
neue Raumkonzepte zu entwickeln. Neben Rdumen
fiir den fachlichen wie informellen Austausch vor
Ort sowie mit mobil Arbeitenden sind dabei auch
R&ume fiir das formelle und informelle Lernen sowie
Arbeitspléatze fiir das konzentrierte Arbeiten oder die
Bearbeitung von vertraulichen Informationen mitzu-
denken (Rothe/Tisch 2021).

Besonders in Krisenzeiten zeigt sich, dass soziale
Unterstiitzung eine zentrale Ressource fiir die Be-
waltigung von Anforderungen bei der Arbeit darstellt.
Betriebliche Kommunikation und Interaktion treiben
nicht nur kreative Prozesse voran, sondern fordern
auch das Zugehdérigkeitsgefiihl. Die Moglichkeit, orts-
flexibel zu arbeiten, kann Motivation und Zufriedenheit
der Beschéftigten verbessern sowie unter bestimmten
Voraussetzungen auch die Bindung an den Arbeit-
geber. Vergleichbare Effekte konnen aber auch von
einer gut gestalteten Arbeit vor Ort ausgehen. Soziale
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Beziehungen ermdglichen den offenen Wissensaus-
tausch und schnelle Informationsflisse. Sie fordern
eine vertrauensvolle Kooperation und die Identifikation
mit dem Unternehmen. Der Rat bestéarkt daher die
Empfehlung des ersten Arbeitswelt-Berichts, dort wo
ortsflexibles Arbeiten betrieblich umsetzbar ist, einen
angemessenen Mix aus Prasenzbetrieb und ortsfle-
xiblem Arbeiten anzustreben.
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FAZIT UND AUSBLICK - HERAUSFORDERUNGEN FUR
DIE GEMEINSCHAFTLICHE GESTALTUNG DER
BETRIEBLICHEN ARBEITSWELT

Das Arbeiten in einem Betrieb ist ein wesentlicher
Teil der Lebenswelt der meisten Erwerbstatigen.
Der Betrieb ist nicht nur Arbeitsort, sondern auch
Ort des Austauschs sowie der Kooperation und Kol-
legialitdt. Zum einen macht dies Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zufriedener. Zum anderen profitiert
davon auch der wirtschaftliche Erfolg des Unter-
nehmens. Dieses alltdgliche Fundament hat die
Pandemie auf die Probe gestellt. Das physische Zu-
sammensein mit anderen ging plotzlich mit schwer
einschatzbaren gesundheitlichen Risiken einher.
Die Zusammenarbeit und Kommunikation mussten
deshalb oftmals unter neuen Voraussetzungen
stattfinden. Die Betriebe haben diese Gestaltungs-
aufgabe angenommen.

Die Befunde des Ersten Arbeitswelt-Berichts des
Rats der Arbeitswelt sind nach wie vor von hoher
Aktualitat, die Handlungsempfehlungen haben nichts
von ihrer Relevanz verloren; einige der diskutierten
betrieblichen Spannungsverhéltnisse und Entwick-
lungen treten nun sogar deutlicher zutage. Die Pan-
demie hat offengelegt, dass der Gesundheitsschutz
zur betrieblichen Daueraufgabe werden muss. Dabei
gibt es keine Standardlésungen, die fiir alle Gegeben-
heiten und Realitdten gleichermaRen passend sind.

Umso wichtiger sind deshalb gute Voraussetzungen
fur lernende Systeme und Resilienz. Sozialpartner-
schaftlich initiierte, betriebliche Pilotprojekte sind
eine Moglichkeit, Losungsansétze fiir kiinftige
(Gesundheits-)Krisen zu entwickeln, zu testen und
je nach Ergebnis breiter zu implementieren oder
gegebenenfalls auch zu verwerfen. Eine interdiszi-
plinédre wissenschaftliche Begleitung der laufenden
Veranderungen sowie der Erprobung von Lésungsan-
sdtzen setzt diese Prozesse in einen fachlichen und
evidenzbasierten Rahmen.

Fir die Verbreitung und Etablierung erprobter L6-
sungen besteht ein vielféltiges Instrumentarium von
Betriebsvereinbarungen Uber tarifvertragliche Rege-
lungen bis hin zu Gesetzen. Diese Vielfalt sollte unter
breiter Beteiligung der jeweils zusténdigen Sozial-
partner auch genutzt werden. Mehr Information und
Beratung zu bedarfsgerechten SchutzmaRnahmen

fiir Kleinbetriebe konnen ebenfalls helfen, kiinftigen
Gesundheitskrisen entgegenzuwirken.

Ortsflexibles bzw. hybrides Arbeiten hat nicht nur
zur Beschaftigungssicherung und Eindédmmung der
Pandemie beigetragen, sondern auch die Arbeitswelt
verédndert. Auch wenn Homeoffice perspektivisch
nicht mehr so stark genutzt werden wird wie in den
Hochphasen der Pandemie — ein Zuriick auf das
Niveau der Vorkrisenzeiten wird es nicht geben. Der
intensive Einsatz wahrend der Pandemie hat gelehrt,
was beim Homeoffice mdoglich ist und was nicht. Die
Erfahrungen wurden im Zeitraffer gesammelt: Aus
der pragmatischen Reaktion in der Not wurde eine
Tugend, weil neue Arbeitsweisen und Technologien
schneller zum Einsatz kommen konnten.

Klug genutzt kann dieser Innovationssprung die
Produktivitat der Beschéftigten steigern — und damit
sogar den Wohlstand mehren. Betriebe kénnen
profitieren, weil die Zufriedenheit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter im Homeoffice steigt. Zudem
konnen sie ihre Rekrutierungsmaglichkeiten erweitern.
Fir Beschaftigte kann sich die Work-Life-Balance
verbessern, Belastungen durch Pendeln und Dienst-
reisen nehmen ab. Gleichzeitig gibt es uniibersehbare
Grenzen des Homeoffice. Nicht nur, weil sich viele
Tatigkeiten nicht von zu Hause ausiiben lassen oder
manche Beschéftigte gar nicht oder ungern im Ho-
meoffice arbeiten wollen. Produktives Arbeiten von zu
Hause setzt auch voraus, dass private Sorgearbeit ver-
lasslich durch Dritte ibernommen wird. Bei geschlos-
senen Kinderbetreuungseinrichtungen oder fehlenden
Pflegeressourcen droht eine Doppelbelastung.

In Pandemiezeiten ermoglichte es Homeoffice
und virtuelle Kommunikation, die Arbeitsfahigkeit
der Beschaftigten und ihre Zusammenarbeit trotz
geschlossener Arbeitsstatten aufrechtzuerhalten.
Fir einen dauerhaften Einsatz in Vollzeit taugt es
jedoch in aller Regel nicht, denn dann wiirden viele
informelle Qualitdten des Zusammenkommens im
JBetrieb als sozialem Ort” wegfallen, was wiederum
die Beteiligung und Integration der Beschaftigten
gefahrden kdnnte. Nicht zuletzt kdnnte sich ein
UbermaR an Homeoffice auch negativ auf die
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Innovationsfahigkeit der Betriebe auswirken. Trotz
oder gerade wegen einer stetigen Zunahme virtu-
eller Kommunikation gilt es deshalb, den personli-
chen Austausch zwischen allen Beschaftigtengrup-
pen auch weiterhin zu fordern und zu gestalten.

Um das Potential des hybriden Arbeitens nutzen zu
konnen und negative Folgen zu verhindern, unter-
streicht der Rat nochmals die Empfehlung aus dem
Vorjahr und empfiehlt ausdriicklich aus den Erfah-
rungen zu lernen und betriebliche und gesetzliche
Regelungen fiir das mobile Arbeiten im Homeoffice
zu treffen. Hierbei sind viele — teilweise auch im
Koalitionsvertrag angesprochene — Aspekte gleich-
zeitig zu betrachten und mit Blick auf ihre Regelungs-
tiefe sorgsam auszuloten: von der Erdrterung der
Homeoffice-Moglichkeiten bei geeigneten Tatig-
keiten, uber die gesundheitsgerechte Gestaltung
der Arbeitsbedingungen, bis hin zur Verfligharkeit
betrieblicher Arbeitsplatze und einer angemessenen
Gestaltung gemeinsamer Prasenzzeiten.

Nicht nur das noch nicht absehbare Ende des
pandemischen Geschehens erfordert ein hohes Mal}
an Krisenfestigkeit der Betriebe. Sie stehen mehr
denn je auch vor der Herausforderung der digitalen,
okologischen und demografischen Transformation
von Wirtschaft und Arbeitsmarkt. Ahnlich wie im
aktuellen Modus zur Bewaéltigung der Krise sind
dabei ebenfalls investive, praventive und innovative
Ansétze gefragt. GroBe Chancen liegen dabei im Zu-
sammenspiel verschiedener Branchen, insbesondere
auch zwischen den klassischen Wirtschaftssektoren
und den sozialen Dienstleistungen, zum Beispiel

bei Themen wie der Vereinbarkeit oder auch der
Inklusion. Konkret wird es zum einen darum gehen,
die Belegschaften auf neue Aufgaben vorzubereiten.
Zum anderen missen mehr Menschen durch gute
Angebote fur den Arbeitsmarkt und die Mitarbeit ge-
wonnen werden. Bessere Einstiegs-, Umstiegs- und
Aufstiegschancen fur Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer sowie ein vertrauensvolles Zusammenspiel
der Sozialpartner konnen dabei helfen.
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ANLAGE: UBERSICHT ZU DEN HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
AUS DEM KAPITEL ,DER BETRIEB ALS SOZIALER ORT"
DES ERSTEN ARBEITSWELT-BERICHTS

Erfahrungen aus der COVID-19-Pandemie fiir die
weitere Gestaltung des betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutzes nutzen

+ Besondere Sichtbarkeit des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes aufgrund der Pandemie fiir die
Weiterentwicklung desselben nutzen;

+ Diversitat von Arbeitsformen und -bedingungen:
Implementierung eines zeitgemaRen und passge-
nauen Gesundheitsschutzes durch die Beteiligung
und kooperative Zusammenarbeit der jeweils
relevanten Akteure erleichtern;

+ sozialpartnerschaftliches Zusammenwirken als
wichtige Stitze fir eine positive Entwicklung der
betrieblichen Arbeitswelt in Deutschland auch fiir
die Zeit nach der Covid-19-Pandemie;

+ mehr Aufmerksamkeit fiir Bereiche, in denen As-
pekte des Arbeitsschutzes vielfach noch unsicht-
bar sind. Aufbauend auf Standards guter Arbeit
klare betriebliche Regelungen treffen, Aufbau
von Gestaltungs- und Gesundheitskompetenz in
den Betrieben;

+ vor allem fiir Kleinbetriebe ohne formelle
Strukturen und mit bislang fehlender sicherheits-
technischer sowie arbeitsmedizinischer Betreu-
ung sollten die Chancen und Optionen digitaler
Informationsangebote und Teleanwendungen
weiter gepriift und geeignete Qualitatskriterien
entwickelt werden;

+ auf den Erfahrungen sollte bei der weiteren
Entwicklung differenzierter und passgenauer
Instrumente und Konzepte fiir den Arbeitsschutz
in Klein- und Kleinstbetrieben aufgebaut werden;

+ in der Covid-19-Pandemie wurden nicht nur um-
fangreiche Malnahmen zur Prévention getroffen,
sondern ebenso der Umgang mit Erkrankungen
systematisch in den Betrieben gesteuert: Diese
Erfahrungen im Umgang mit Erkrankungen — auch
im Hinblick auf die Vermeidung von Stigmatisie-
rung - gilt es auswerten und weiterzuverfolgen.

Funktionsfahigkeit und Arbeitsbedingungen im
Bereich der personenbezogenen Dienstleistungen
in den Fokus riicken

Investitionen;

Verfligbarkeit von ausreichendem und aus-
reichend qualifiziertem Personal als auch die
raumlich-technischen Voraussetzungen fir
geeignete ArbeitsschutzmalRnahmen sowie die
digitale Ausstattung und die notwendige Infra-
struktur im Gesundheits- und Bildungswesen
sicherstellen;

personenbezogene Dienstleistungen im Bereich
der offentlichen Daseinsvorsorge fiir die Zeit nach
der Pandemie stérken und ihre Leistungsféhigkeit
erhohen.

Voraussetzungen fiir das Gelingen von
ortsflexiblem Arbeiten schaffen

Vereinbarung klarer betrieblicher Regeln zum
Homeoffice und mobilen Arbeiten wie sie in Tarif-
vertragen oder Betriebsvereinbarungen getroffen
werden konnen;

Zugangsrechte der Sozialpartner miissen
effektiv ausgestaltet und an die fortschreitende
Digitalisierung angepasst werden. In diesem
Kontext ist auch zu priifen, inwieweit die Aus-
gestaltung weiterer Mitbestimmungsrechte an-
gesichts der voranschreitenden Digitalisierung
erforderlich ist;

der Gesetzgeber sollte priifen, inwieweit
mobiles Arbeiten im Allgemeinen sowie Ho-
meoffice im Speziellen in den Geltungsbereich
der Arbeitsstattenverordnung aufgenommen
werden konnen. Gesetzliche Regelungsliicken
fir mobiles Arbeiten, insbesondere fiir die
Arbeit im Homeoffice, fiir die im Gegensatz zur
Telearbeit derzeit keine Normierung existiert,
sind zu schlielen.



Der Betrieb als sozialer Ort - Entwicklungen. Herausforderungen. Empfehlungen.
Ein Positionspapier des Rats der Arbeitswelt

Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben
entgegenwirken

Die 2019 vom Européaischen Gerichtshof gefor-
derte Arbeitszeiterfassung gilt selbstverstéandlich
auch fiir mobile Arbeit oder Arbeit im Homeoffice.
Hierzu ist eine Umsetzung durch den Gesetzgeber
Uberfallig;

Betonung der groRen Bedeutung der gesundheits-
gerechten Arbeitszeitgestaltung hinsichtlich Lage
und Dauer der Arbeitszeit sowie der Ruhe- und
Erholzeiten. Forschungen zur Umsetzung dieser
Standards im Kontext der mobilen Arbeit sowie
allgemein im Wandel der Arbeitswelt sind fortzu-
fihren;

Selbstgestaltungskompetenzen der Beschéftigten
in Bezug auf das ,Detachement” bzw. ,Abschal-
ten-Konnen" — beispielsweise liber Bildungsan-
gebote — ausbauen, als auch die strukturellen
Bedingungen in den Betrieben schaffen;

klare Regelungen, wann und wie lange die Be-
schéftigten taglich im Homeoffice erreichbar sind,
und gegebenenfalls technische MalRnahmen zur
Einschrénkung von Erreichbarkeit.

Betrieb als sozialen Ort auch im Kontext
mobiler Arbeit starken

Gesunder Mix aus Prasenzbetrieb und ortsflexib-
lem Arbeiten ermdglichen: Dabei sollte die Zahl
der betrieblichen Arbeitsplatze nicht unangemes-
sen reduziert werden, um sowohl ein Mehr an
Flexibilitatssouveranitat als auch die betriebliche
Anbindung der Beschéftigten zu gewahrleisten;
Unternehmens- bzw. Betriebsleitungen sowie

die betrieblichen Interessenvertretungen sollten
an die vielerorts gelungene Zusammenarbeit in
der Covid-19-Pandemie ankniipfen und durch

ein verbindendes und weitsichtiges Verhalten
gleichermallen dazu beitragen, der ,gefiihlten”
Ungleichbehandlung von Beschaftigten, die ihre
Tatigkeit nicht im Homeoffice ausiiben kdnnen,
entgegenzuwirken;

Betriebe sollten die Méglichkeiten der Digitali-
sierung auch im Rahmen der dualen Berufsaus-
bildung bzw. des dualen Studiums sowie mit Blick
auf die Weiterbildung ihrer Beschéaftigten nutzen;
Arbeitsforschung zu den Bedingungen guter mo-
biler Arbeit sowie zu kollaborativen Arbeitsweisen
férdern, um die Beratung insbesondere von Betrie-
ben ohne Interessenvertretungen zu unterstiitzen.

Hierbei kdnnte auch die ,Initiative neue Qualitat
der Arbeit” fiir eine Unterstiitzung insbesondere
der kleinen und mittelstandigen Unternehmen ge-
starkt werden;

forschungspolitische Ansétze der Bundesregie-
rung zur Arbeit der Zukunft langfristig entwickeln
und ressortiibergreifend koordinieren.
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