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Zusammenfassung

Hybride Arbeit ist ein zentrales Arbeitsmodell in Organisationen, bringt jedoch Herausforderungen fiir
das Management mit sich. Diese Studie untersucht, wie hybride Arbeitsplatzmodelle effektiv gestaltet
werden konnen, um sowohl betriebliche Anforderungen als auch die Bediirfnisse der
Arbeitnehmerlnnen zu beriicksichtigen. Eine PLS-SEM-Analyse basierend auf Umfragedaten von 154
Luftfahrtbeschéftigten zeigt, dass die Einstellungen der ArbeitnehmerInnen, ihre Leistungserwartungen
und die Work-Life-Balance entscheidend fiir die hybride Arbeitsabsicht sind. Die hybride
Arbeitsabsicht korreliert mit einer Balance hybrider Arbeit, d. h. dem Verhéltnis an Biiro- und Remote-
Tagen, was positiv mit Arbeitszufriedenheit zusammenhéngt.

1.1 Einleitung und Motivation

Obwohl technologiegestiitzte Arbeitsplitze seit Jahrzehnten in der Managementforschung untersucht
werden, hat die hybride Arbeit aufgrund ihrer kontroversen Auswirkungen erst in jiingster Zeit durch
die COVID-19-Pandemie an Aufmerksamkeit gewonnen. Ein hybrider Arbeitsplatz ist ein flexibles
Arbeitsmodell, dasBiiro- und Remote-Ldsungen kombiniertund es den ArbeitnehmerInnen ermdglicht,
ihre Arbeitsaufgaben sowohl von zu Hause als auch im Biiro zu bearbeiten (Weritz et al., 2022). Wenn
man von der Balance hybrider Arbeit spricht, also davon, wie viele Tage pro Woche remote oder im
Biiro gearbeitet wird, miissen zwei Perspektiven berlicksichtigt werden: zum einen die des
Unternehmens, zum anderen die der ArbeitnehmerInnen.

Entlang der Unternehmensperspektive erfordert die Einfithrung von hybrider Arbeit einen
Wandel in den Unternehmen, um die Akzeptanz aller Beteiligten, einschlieBlich des verantwortlichen
Managements, sicherzustellen. Frithere Studien zeigen, wie Unternehmen mit dem hybriden
Arbeitsplatz umgehen, weisen aber auch auf Liicken in der Personalpolitik und -praxis hin, was die
Unterstiitzung der ArbeitnehmerInnen und die Schaffung eines gesunden Arbeitsplatzes betrifft
(Maddox-Dainer,2021; Ng & Stanton, 2023). Viele Unternehmen stehen vor Herausforderungen bei
der Umgestaltung ihrer Arbeitsmodelle. Obwohl die Literatur begonnen hat, den Wandel zu hybrider
Arbeit zu untersuchen (Orel et al., 2023), gibt es nach wie vor ungeldste Fragestellungen in der
Forschung zu hybrider Arbeit und wie jene gestaltet werden konnen. Widerspriichliche Ansichten unter
Fithrungskriften und strategischen Entscheidungstragern erschweren die Bemiihungen um eine
wirksame Umsetzung der hybriden Arbeit. Diese Widerspriiche resultieren in einer Ungewissheit
dariiber, welche Faktoren die Absicht der ArbeitnehmerInnen hybrid zu arbeiten beeinflussen, und
welche Balance hybrider Arbeit nétig ist.

Aus der ArbeitnehmerInnenperspektive wurden in der Literatur zu mobiler Arbeit
verschiedene Aspekte betrachtet (Coenen & Kok, 2014). Es hat sich gezeigt, dass hybride Arbeit sich
in ihren Determinanten erheblich zu reiner Remotearbeit unterscheidet. Eine Neubewertung ist daher
erforderlich. Nach der Pandemie haben die Arbeitnehmerlnnen neue Erwartungen an Arbeit und
Technologie entwickelt und wiinschen sich eine grofere Flexibilitét bei ihren Arbeitsvereinbarungen



(Seeber & Erhardt, 2023). Die Entkopplung der Arbeit von einem einzigen Biiro vor Ort bietet den
Beschiftigten die Flexibilitdt, selbst zu wihlen, wann, wie und wo sie ihre Aufgaben erledigen.
Trotz der moglichen Flexibilitit sind die Vor- und Nachteile des hybriden Arbeitsmodells den
Arbeitnehmerlnnen moglicherweise nicht ganz klarund kénnten sich auf ihre Arbeitsabsicht auswirken
(Weritz et al., 2022). Im Kontext hybrider Arbeit beschreibt die Arbeitsabsicht die Motivation und
Bereitschaft einer Person, sowohl Remote als auch im Biiro engagiert und zielgerichtet zu arbeiten.
Wihrend einige Unternehmen hybride Arbeitsmodelle bereits als das ,,New Normal“ anpreisen, bei dem
Biiro- und Remote-Losungen in einem ausgewogenen Verhéltnis stehen (Gratton, 202 1), tun sich viele
Unternehmen schwer, den Arbeitsplatz der Zukunft zu gestalten.

Die Managementforschung muss untersuchen, wie sich hybrides Verhalten am Arbeitsplatz auf
die Ergebnisse auf individueller und unternehmensweiter Ebene auswirkt. Positive Auswirkungen wie
Arbeitszufriedenheit konnten den praktischen Wert hybrider Arbeitsmodelle aufzeigen und mit den
Zielen einer nachhaltigen Entwicklung fiir gesunde ArbeitnehmerInnen iibereinstimmen. Das Wissen
dariiber, wie sich hybride Arbeitauf Unternehmensergebnisse auswirkt, istjedoch immernochbegrenzt,
da es an empirischen, quantitativen Daten iiber hybride Arbeit mangelt. Infolgedessen sind sowohl
Theorie als auch Praxis nicht in der Lage, solide Erkldrungen und Leitlinien zu liefern. Aus den
vorangegangenen Herausforderungen leiten wir folgende Forschungsfragen ab: (1) Wie kann die
hybride Arbeitsabsicht von ArbeitnehmerlInnen erklirt werden? (2) Wie hiingt die Balance hybrider
Arbeit mit der Arbeitszufriedenheit zusammen?

Wir schlagen ein Forschungsmodell mit fiinf Hypothesen vor, das anhand eines quantitativen
Datensatzes von 154 Beschiftigten in der Luftfahrtindustrie getestet wird. Die Ergebnisse zeigen, dass
Einstellung, Leistungserwartungen und Work-Life-Balance mit der hybriden Arbeitsabsicht
zusammenhéingen. Jene wiederum ist assoziiert mit der Balance hybrider Arbeit, welches mit der
Arbeitszufriedenheit verbunden ist. Die Ergebnisse skizzieren Implikationen, die die Zukunft der Arbeit
priagen werden und beleuchten dabei die Rolle von Organisationen und Individuen. Wir betonen, wie
wichtig es ist, die individuellen Wahrnehmungen und Motivationen bei der Umsetzung hybrider
Arbeitsmodelle zu verstehen. In Ubereinstimmung mit diesen Grundsitzen zeigen die Ergebnisse, dass
die Forderung von Work-Life-Balance und die Einbeziehung von Managerlnnen und
ArbeitnehmerInnen in den Gestaltungsprozess von entscheidender Bedeutung fiir die Steigerung der
Arbeitszufriedenheit der Arbeitnehmerlnnen ist.

1.2 Hintergrund
1.2.1 Hybride Arbeit

Um auf dem Arbeitsmarkt wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen Unternehmen sich den wandelnden
Bediirfnissen der ArbeitnehmerInnen stellen (Teng-Calleja et al., 2024). Ein zunehmend beliebtes
Arbeitsmodell ist dabei die hybride Arbeit, welche Biiro- und Remote-Arbeit kombiniert (Lansmann et
al., 2023). Das Arbeitsmodell geht jedoch iiber den bloBen Ort der Aufgabenerledigung hinaus und
umfasst auch kulturelle Verdnderungen bei der Durchfithrung der Arbeit.

Digitale Technologien ermdglichen hybride Arbeit. ArbeitnehmerInnen kdnnen flexibler sein
und ihre Arbeit nach ihren individuellen Praferenzen gestalten (Wibowo et al., 2022). Dabei nehmen
Arbeitnehmerlnnen eine bessere Ausfiihrung der Arbeit, eine hdhere Produktivitdt als im Biiro und eine
zielgerichtetere Kommunikation wahr (Eckhardt et al., 2019; Lansmann et al., 2023). Allerdings bringt
hybride Arbeit auch Herausforderungen fiir die ArbeitnehmerIlnnen mit sich, wie Unsichtbarkett,
Technostress oder fehlende soziale Interaktionen (Lanzl, 2023). Remote-Lésungen sind fiir
Unternehmen nicht immer kostensparend, da sich mit dem Ubergang zu Remote auch Veréinderungen
fiir die Unternehmen ergeben, wie z. B. die Entwicklung neuer Fithrungsstile (Dery et al., 2017;
Eckhardt et al., 2019). AuBierdem hat die Arbeit vor Ort Vorteile, da die Umgebung unmittelbare
physische Interaktionen mit synchroner Kommunikation und Ideenaustausch ermoglicht (Kane et al.,
2021). Vor Ort ist es fiir Fithrungskréfte moglich das Verhalten des Teams zu beobachten und sofort zu
reagieren. Der Arbeitsplatz vor Ort bietet Mo glichkeiten zur Vernetzung und Interaktion auf3erhalb von
Meetings, z. B. Kaffee- oder Flurgespriche was den Wert der Zusammenarbeit und die positiven
Erwartungen der Arbeitnehmerlnnen steigert (Wasko & Dickey, 2023). Die traditionelle Biiroarbeit ist
jedoch auch mit Herausforderungen wie begrenzter Flexibilitdt und mangelnder Autonomie verbunden.
Der hybride Arbeitsplatz bietet die Moglichkeit, die Vorteile von Biiro- und Remote-Ldsungen fiir das



Unternehmen und Arbeitnehmerlnnen auszugleichen. Hybride Arbeit gewahrleistet die Flexibilitédt und
Autonomie der Remote-Arbeit, wihrend die Zusammenarbeit und die Vernetzung vor Ort erhalten
bleiben (Feiten Haubrich & Hafermalz, 2022). Dabei kann es als die optimale Balance angesehen
werden, wenn man die Einstellungen und Erwartungen der ArbeitnehmerInnen beriicksichtigt.
Eine nach wie vor bestehende Diskrepanz zwischen der Theorie und Praxis besteht jedoch darin,
dass unklar ist, wie sich die Arbeitsabsicht und das tatsdchliche Verhalten von ArbeitnehmerInnen im
hybriden Arbeitskontext konkret gestalten. Es bedarf daher weiterer Forschung, um relevante
Determinanten der Verhaltensabsicht und der Balance hybrider Arbeit zu identifizieren.

1.2.2. Determinanten hybrider Arbeit

Die Theorie des geplanten Verhaltens (TPB) ist eine etablierte Theorie fiirdas Verstdndnis und die
Vorhersage menschlichen Verhaltens (Ajzen, 1985; Armitage & Conner, 2001). Sie bildet die
Grundlage fiir verschiedene Modelle der Technologienutzung (z. B. Lansmann et al., 2023; Venkatesh
et al., 2003). Fiir unsere Studie bietet TPB die Grundlage fiir die Erkldrung individueller Perspektiven
und organisatorischer oder gesellschaftlicher Einfliisse auf hybride Arbeit (Wibowo et al., 2022). Nach
der TPB werden Verhaltensabsichten durch drei Faktoren beeinflusst: Einstellung, subjektive Normen
und wahrgenommene Verhaltenskontrolle (Ajzen 1985, 1991). Die Verhaltensabsichten bestimmen
dann das tatséchliche Verhalten. Die eigene Einstellung ist das Verstdndnis dariiber, dass das Verhalten
ein erwartetes Ergebnis erzielt, und die Bewertung der potenziellen Risiken und Vorteile. Es geht also
darum, inwieweit eine Person das tatsdchliche Verhalten positiv bewertet und die Folgen der
Durchfiihrung des Verhaltens berticksichtigt. Die subjektiven Normen sind wie andere das Ergebnis
eines bestimmten Verhaltens sehen, also die Wahrnehmung der Finstellungen anderer (Ajzen 1985,
1991). Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ist das Ausmal, in dem die Person glaubt, ihr
Verhalten kontrollieren zu konnen. Dazu kénnen Fahigkeiten, Entschlossenheit und externe Faktoren
wie Ressourcen und Unterstiitzung gehoren (Ajzen 1985, 1991; Walz et al., 2023).

In dieser Studie wenden wir die TPB auf die Transformation des hybriden Arbeitsplatzes an.
Die drei Pradiktoren Einstellung, subjektive Normen und wahrgenommene Verhaltenskontrolle werden
durch Einstellung, Leistungserwartung und Work-Life-Balance operationalisiert. Die Motivation fiir
diese Operationalisierung ergibt sich aus der Tatsache, dass Leistungserwartungen als ein sozial
konstruiertes Phanomen angesehen werden, das fiir den digitalen Arbeitsplatz relevant ist (Venkatesh et
al., 2003). Ein Vorurteil gegeniiber Menschen, die von zu Hause ausarbeiten, ist beispielsweise, dass sie
weniger arbeiten oder leicht durch hedonistische Angelegenheiten, die nichts mit der Arbeit zu tun
haben, abgelenkt werden (Lansmann et al., 2023). Dariiber hinaus haben frithere Studien gezeigt, dass
hybride Arbeit mit Work-Life-Balance assoziiert ist, so dass Work-Life-Balance als eine Facette der
wahrgenommenen Verhaltenskontrolle einzubeziehen ist (Seeber & Erhardt, 2023). In Tabelle 1 werden
die Konstrukte zusammenfassend konzeptualisiert.

Konstrukt Konzeptualisierung Quelle
Einstellung Wahrnehmung, Gefiihle und Reaktion der Arbeitnehmerlnnen auf ein | Ajzen,

Arbeitsmodell, das sowohl Remote- als auch Biiro-Arbeit kombiniert | 1985
Leistungs- Annahme, dass Arbeitnehmerlnnen durch die Balance an hybrider Arbeit | Venkatesh,
erwartung Aufgaben zielgerichteter, produktiver und qualitativ hochwertiger erfiillen | 2003
Work-Life Individuelle Wahrnehmung und Fahigkeit, berufliche Anforderungen mit | Guest,
Balance dem Privatleben und der Freizeit in Einklang zu bringen 2002
Hybride Bewusste Entscheidung und Bereitschaft, sich auf die Balance an hybrider | Azjen,
Arbeitsabsicht | Arbeit einzulassen 1985
Balance Umgesetzte Balance aus Remote- und Biiroarbeit, ausgedriickt in dem | Weritz et
Hybrider Verhiltnis der wochentlichen Arbeitstage Remote vis a vis im Biiro al., 2022
Arbeit




Arbeits- Subjektive Empfinden von Sinnhaftigkeit, Zufriedenheit und Locke,
zufriedenheit | personlichem Wert, das Arbeitnehmerlnnen aus Tétigkeiten ziehen 1969

Tabelle 1: Konzeptualisierung der Konstrukte (eigene Darstellung)

1.3 Hypothesen und Beziehung der Determinanten

Die Konzeptualisierung der Einstellung gegeniiber einem hybriden Arbeitsmodell bezieht sich darauf,
wie Arbeitnehmerlnnen die Arbeitin einer Kombination aus Biiro- und Remote-Lsungen wahmehmen,
empfinden und darauf reagieren. Individuelle Priferenzen und Einschrinkungen beeinflussen dabei die
Arbeitsabsichten (Lansmann et al., 2023). Positive Einstellungen werden mit der Akzeptanz hybrider
Arbeitsmodelle und der Beriicksichtigung der individuellen Perspektive sowie der organisatorischen
und gesellschaftlichen Einfliisse in Verbindung gebracht (Wibowo et al., 2022). Sie konnen sich aus
wahrgenommenen Vorteilen wie gesteigerter Effizienz, Flexibilitdt und Zugénglichkeit ergeben.
Dariiber hinaus konnten die Einstellung und Offenheit der Arbeitnehmerlnnen gegeniiber digitalen
Technologien ihre Absichten zur hybriden Arbeit bestimmen (Weritz et al., 2022).

Die Leistungserwartung konnte die Balance hybrider Arbeit positiv beeinflussen (Venkatesh
et al., 2003). Im Kontext hybrider Arbeit glauben Arbeitnehmerlnnen moglicherweise, dass die durch
ein hybrides Arbeitsmodell gebotene Flexibilitit ihnen ein effektiveres Arbeiten ermdglicht und ihre
Arbeitsleistung verbessert. Dies steht im Einklang mit einer Studie von Ferrara et al. (2022), welche
einen positiven Effekt zwischen Arbeitsleistung und hybrider Arbeit feststellt. Arbeitnehmerlnnen
konnen durch hybrides Arbeiten verschiedene Vorteile erzielen, da sie ihre Arbeit von zu Hause aus
schneller erledigen und eine hohere Leistung als im Biiro erbringen kénnen, sich aber auch auf die
soziale Interaktion im Biiro konzentrieren konnen (Dery et al., 2017; Eckhardt et al., 2019).

Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle von der TPB wird in dieser Studie durch die Work-
Life-Balance konzeptualisiert. Diese beschreibt die Wahmehmung einer Person hinsichtlich ihrer
Fahigkeit, ein bestimmtes Verhalten auszufiihren (d. h. die Balance zwischen Arbeit und Privatleben zu
finden). Dieses Konstrukt ist im Kontext hybrider Arbeit relevant, da es eine Facette der
Verhaltenskontrolle darstellt, die in fritheren Arbeiten von Seeber und Erhardt (2023) als Pradiktor fiir
Arbeitsplatzgestaltungen diente. Die Work-Life-Balance beschreibt das individuelle Gleichgewicht
zwischen Arbeit und Privatleben bzw. Freizeit. Sie steht im Zusammenhang mit positiven individuellen
Wahrnehmungen (Den Dulk et al., 2013; Guest, 2002) und wurde im Kontext von Telearbeit und
Remote Work untersucht (z. B. Seeber & Erhardt, 2023). Frithere Studien untersuchten bereits die
Beziehung zwischen Familie und Beruf (Lanzl, 2023), den Konflikt zwischen Arbeit und Privatleben
sowie die Zufriedenheit zwischen Arbeit und Freizeit (Farivar & Richardson, 2020). Die Work-Life-
Balance kann also die Absicht hybrid zu arbeiten beeinflussen, da die damit verbundene Flexibilitit in
der Kinderbetreuung und eine stirkere Gleichstellung der Geschlechter ermdglicht wird.

Laut der TPB ist die Absicht ein wichtiger Pradiktor fiir Verhalten (Azjen, 1985). Wenn
Arbeitnehmerlnnen die feste Absichtdullem, in einemhybriden Arbeitsmodell zu arbeiten, spiegelt dies
eine bewusste Entscheidungund Verpflichtung wider, die entsprechenden Verhaltensweisenan den Tag
zu legen, beispielsweise eine Kombination aus Remote- und Biiro-Arbeit. Diese Faktoren beeinflussen
das Verhalten am hybriden Arbeitsplatz — je stirker die Absicht, desto wahrscheinlicher ist das
entsprechende Verhalten. Personen, die einen hybriden Arbeitsplatz bevorzugen, fiihlen sich
moglicherweise dieser Wahl verpflichtet (Allenetal., 2024). Diese Selbstwahrnehmungkann ein Gefiihl
der Verantwortlichkeit schaffen und ArbeitnehmerInnen motivieren, im Einklang mit ihren erklérten
Absichten zu handeln.

AbschlieBend vermuten wir eine Beziehung zwischen der Balance hybrider Arbeit und
Arbeitszufriedenheit (Seeber & Erhardt, 2023). Die Balancehybrider Arbeit istdie tatsdchliche Anzahl
von Tagen, die Arbeitnehmerlnnen von zu Hause aus arbeiten im Verhéltnis zur Biiroarbeit (z. B. pro
Woche). Arbeitszufriedenheitist das Gefiihl der Erfiillung, das ArbeitnehmerInnen durch ihre Aufgaben
und ihre Arbeitempfinden (Locke, 1969). Es konnte ein positiver Zusammenhang zwischen der Balance
hybrider Arbeit und Arbeitszufriedenheit bestehen, da die Beschéftigten die Kontrolle iiber ihre hybride
Arbeitsgestaltung haben, Remote- und Biiro-Aufgaben flexibel kombinieren und ein Gefiihl der
Selbstbestimmung verspiiren (Seeber & Erhardt, 2023). Diese Autonomie fordert ein positives
Arbeitserlebnis und reduziert den mit starren Arbeitsstrukturen verbundenen Stress (Seeber & Erhardt,
2023). Dartiber hinaus konnte die Balance hybrider Atbeit den ArbeitnehmerInnen helfen, zu erkennen,
dass sie personliche und berufliche Verpflichtungen besser bewiltigen konnen. Die mit der Balance



hybrider Arbeit verbundene Freiheit konnte zu mehr Effizienz oder Effektivitit fithren und ein
forderlicheres und erfiillendes Arbeitserlebnis bieten, was wiederum die Arbeitszufriedenheit steigem
konnte (Seeber & Erhardt, 2023). Die Balance hybrider Arbeit konnte somit die Liicke zwischen den
Vorteilen von Remote- und Biiroarbeit schlieBen. Das vorgeschlagene Forschungsmodell ist in
Abbildung 1 dargestellt.

Arbeits-
zufriedenheit

Balance
hybrider Arbeit

Leistungs-
erwartung

Hybride
Arbeitsabsicht

Work-Life-
Balance

Abbildung 1: Forschungsmodell (eigene Darstellung)

1.4 Methode und Ergebnisse

Wir verwenden einen quantitativen Ansatz mit Umfragedaten, eine gingige Praxis in der
Managementforschung, um den Zusammenhang der Konstrukte des Modells zu messen. Dies eignet
sich besonders gut zur Hypothesenpriifung, da validierte Skalen und Messungen bereits vorhanden sind
(Benitez et al., 2020). Die Stichprobe stammt aus einer grofen internationalen Organisation der
Luftfahrtbranche mit Hauptsitz in Deutschland — einer Branche, die stark von der Pandemie betroffen
war (Maneenop & Kotcharin, 2020). Die Stichprobe umfasst Arbeitnehmerlnnen mit verschiedenen
beruflichen Hintergriinden. Die Umfrage wurde im Juli 2023 durchgefiihrt und die Verteilung war
standortiibergreifend gleich und die Teilnahme war freiwillig sowie anonym.

Es wurden 5 Hypothesen untersuchtund getestet. Das Modell und die Hypothesen befassenssich
mit den Einflussfaktoren auf die Absicht von Arbeitnehmerlnnen in hybriden Arbeitsmodellen zu
arbeiten, sowie den Auswirkungen dieses Verhaltens auf ihre Arbeitszufriedenheit. Konkret wird
angenommen, dass drei zentrale Faktoren, d. h. die Einstellung der Arbeitnehmerlnnen gegeniiber
hybrider Arbeit, ihre Leistungserwartung sowie ihre wahrgenommene Work-Life-Balance positiv
zur Absicht beitragen, hybrid zu arbeiten (Hypothesen H1 bis H3). Diese Absicht soll dann in
das tatsdchliche Verhalten libergehen, also wie Arbeitnehmerlnnen Biiro- und Remote-Ldsungen
balancieren (H4). SchliefSlich wird untersucht, ob die Balance hybrider Arbeit zu einer hGheren
Arbeitszufriedenheit fithrt (HS) (siehe Abbildung 1).

Die Analyse erfolgte mit SmartPLS 4 (Ringle et al., 2012), wobei ein zweistufiger Ansatz
angewendet wurde: Zuerst wurde das Messmodell validiert und danach das Strukturmodell zur
Hypothesenpriifung analysiert. Alle Hypothesen und Beziehungen wurden im Gesamtmodell
beriicksichtigt. Im ersten Schritt haben wir die Reliabilitit und Validitdt der Konstrukte anhand
etablierter Kriterien bewertet (Benitez et al., 2020). Zur Beurteilung der Reliabilitdt haben wir die
interne Konsistenz mit der Composite Reliability (CR) und Faktorladungen gemessen. Die inteme
Konsistenzmit CR-Wertentiiber 0,911 wird laut Hair etal. (2016)als zufriedenstellend erachtet. Dartiber
hinaus iibersteigen die Faktorladungen den Wert 0,849 und erfiillen damit das Akzeptanzkriterium
(Benitez et al., 2020). Wir haben auBerdem die konvergente und diskriminante Validitét analysiert. Die
konvergente Validitdt wird durch Average Variance Extracted (AVE) gemessen und die Werte iiber
0,600 fiir jedes Konstrukt zeigen zufriedenstellende Ergebnisse (Fornell & Larcker, 1981). Die
diskriminante Validitdt wurde anhand von Heterotrait-Monotrait-Werten (HTMT) {iberpriift. Wir haben
aullerdem den Grad der Kollinearitdt mit den Varianzinflationsfaktoren (VIF) fiir alle Items bewertet.



Alle Ttems lagen unter 2,855 und damit unter dem Schwellenwert von 3,3 (Benitez et al., 2020).
Insgesamt kommen wir zu dem Schluss, dass beide Faktoren der Validitit angemessen sind.

Im zweiten Schritt haben wir die Beziehungen zwischen den Konstrukten iiberpriift und so die
Pfadkoeffizienten @ der  Effekte im Modell  analysiert.  Die direkten  Pfade
zwischen Einstellung und hybrider ~ Arbeitsabsicht (H1) (B = 0,554, p = 0,000),
zwischen Leistungserwartung und hybrider Arbeitsabsicht (B = 0,172, p = 0,014), sowie
zwischen Work-Life-Balance und hybrider Arbeitsabsicht (H3) (B =0,197,p =0,001) sind signifikant.
AuBerdem gibt es eine signifikante Verbindung zwischen hybrider Arbeitsabsicht und der Balance
hybrider Arbeit (H4) (B = 0,183, p = 0,043). SchlieBlich ergibt sich ein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Balance hybrider Arbeit und Arbeitszufriedenheit (H5) (f = 0,222, p =0,007).

1.5 Diskussion

Die Studie leistetzentrale Beitrdge zur Managementforschung im Kontext hybrider Arbeitsmodelle. Die
erste theoretische Implikation besteht in der Bestimmung der Pradiktoren hybrider Arbeitsabsicht von
Arbeitnehmerlnnen. Aufbauend auf der TPB integriert die Studie bisher wenig beachtete Variablen
(Einstellung, Leistungserwartung und Work-Life-Balance) in ein neues Modell fiir hybride
Arbeitsabsichten. Damit wird die Forschung zur individuellen Ebene hybrider Arbeit erweitert. Die
Ergebnisse zeigen, dass Arbeitnehmerlnnen, die hybride Arbeit als positiv erleben (z. B. durch hohe
Leistungserwartung und Work-Life-Balance), eher dazu bereit sind diese Arbeitsmodelle zu nutzen.

Ein weiterer Punkt betrifft die Einbeziehung des tatsdchlichen Verhaltens. Wéahrend bisherige
Studien oft nurAbsichten oder Praferenzen untersuchten, misst diese Untersuchung quantitativ das
tatsdchliche Verhalten durch die Balance hybrider Arbeit (d. h. die Anzahl Remote- vs. Biiro-Tage).
Damit erweitert sie den methodischen Zugang zu hybrider Arbeit iiber qualitative oder theoretisch-
konzeptionelle Studien hinausund legt eine fundierte Grundlage fiir zukiinftige empirische Forschung
Kiinftige Studien kdnnen an dieses Konzept ankniipfen, um z. B. weitere individuelle Variablen iiber
lingere Zeitraume hinweg zu untersuchen.

Schlussendlichtrigt die Studie zur Neukalibrierung der Diskussion iiber die Folgen hybrider Arbeit
bei. Die Studie zeigt empirisch, dass die Balance hybrider Arbeit signifikant mit hdherer
Arbeitszufriedenheit verbunden ist. Damit wird eine neue Perspektive eréffnet, denn bisherige Literatur
fokussierte oft negative Konsequenzen (z. B. Widerstinde, Isolation). Die Ergebnisse legen nahe, dass
die Flexibilitdt hybrider Arbeit zu mehr Zufriedenheit fiihrt und damit positive individuelle wie
organisationale Effekte nach sich ziehen kann. Die Studie trigt somit zur Etablierung des
Forschungsfeldes ,,hybride Arbeit“bei und liefert praktisch verwertbare Erkenntnisse fiir Untemehmen,
die hybride Arbeitsmodelle einfithren oder optimieren wollen.

1.6 Handlungsempfehlungen

Die Ergebnisse dieser Studie liefern Handlungsempfehlungen fiir Akteure in Organisationen,
insbesondere fiir Fiihrungskrifte, Personalverantwortliche und Arbeitnehmerlnnen selbst.

1. Forderung einer positiven Einstellung gegeniiber hybrider Arbeit: Um eine positive
Haltung der ArbeitnehmerInnen gegeniiber hybriden Arbeitsmodelle zu stirken, sollten Untemehmen
Trainings und Schulungen anbieten, um Arbeitnehmerlnnen bei der Anpassung an hybride
Arbeitsweisen zu unterstiitzen (z. B. zum Selbstmanagement oder zur virtuellen Zusammenarbeit).
AulBlerdem sollte die digitale Fithrungskompetenz gefoérdert und ein Umfeld des kontinuierlichen
Lernens geschaffen werden. Dabei ist klare und transparente Kommunikation wichtig, um
Unsicherheiten zu vermeiden und Vertrauen in neue Arbeitsmodelle aufzubauen.

2. Unterstiitzung von Leistungserwartungen durch geeignete Rahmenbedingungen: Zur
Forderung realistischer und positiver Leistungserwartungen sollten Organisationen technologische
Infrastruktur bereitstellen, die ein sicheres, stabiles und produktives Arbeiten im Biiro und zu Hause
gleichermaflen ermdglicht. AuBlerdem sollte eine Feedbackkultur etabliert werden, in der
Fihrungskrifte regelméBig Riickmeldungen geben wund gleichzeitig die Perspektiven der
Arbeitnehmerlnnen aktiv einholen.

3. Forderung von Work-Life-Balance: Unternehmen konnen gezielt auf die Work-Life-
Balance ihrer ArbeitnehmerInnen eingehen, indem sie eine hybride Arbeitskultur aktiv férdern, in der
Flexibilitdt nicht nur erlaubt, sondern gezielt unterstiitzt wird. Fithrungskrifte handeln dabei als
Vorbilder, die selbst eine gesunde Balance vorleben. Auflerdem sollten MaBnahmen zur Férderung



des Wohlbefindens und der Zufriedenheit entwickelt werden, etwa durch flexible Arbeitszeiten,
Riickzugsrdume oder bewusstes Erwartungsmanagement.

4. Gestaltung der Balance der hybriden Arbeit: Fiihrungskrifte und Arbeitnehmerlnnen
sollten gemeinsam Rahmenbedingungen entwickeln, die sowohl Unternehmensinteressen als auch
individuelle Bediirfnisse beriicksichtigen. Umfragen, Workshops oder Pilotprojekte konnen helfen,
damit ArbeitnehmerInnen ihre Perspektiven einbringen und Verdnderungen mitgestalten konnen.

5. Erhohung der Arbeitszufriedenheit durch die Balance hybrider Arbeit: Eine hohe
Zufriedenheit der Arbeitnehmerlnnen ist entscheidend fiir den Erfolg eines Unternehmens. Zufriedene
Arbeitnehmerlnnen sind motivierter, produktiverund stirker ans Untemehmen gebunden. Um dies zu
fordern, sollten Unternehmen transparente Kommunikationsstrukturen zu der Balance hybrider Arbeit
schaffen, regelmifiges Feedback ermoglichen und Losungen anbieten, die individuelle Bediirfnisse
beriicksichtigen.

((Start Overview))

Fazit

Die Studie zeigt, dass hybrides Arbeiten nicht nur technologisch ermdéglicht, sondern auch strategisch
begleitet werden muss. Eine erfolgreiche Umsetzung hédngt mal3geblich von der aktiven Gestaltung
durch Unternehmen, Fiihrungskréfte und Arbeitnehmerlnnen ab —mitdem Ziel, Zufriedenheit, Leistung
und Wohlbefinden langfristig zu sichern. Die theoretischen Beitrdge dieses Kapitels zeigen, dass
individuelle Einstellungen und Verhaltensweisen zentral fiir das Verstindnis und die Gestaltung
hybrider Arbeitsmodelle sind. Durch die Integration von Intentionen und die Balance hybrider Arbeit
sowie deren Auswirkungenaufdie Arbeitszufriedenheitbietet die Studie eine fundierte Basis fiir weitere
Forschung im Bereich hybrider Arbeit.

((Stop Overview))
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