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1 Einleitung

Im Marz 2020 fiihrte der erste COVID-19 Lockdown zu einem entscheidenenden
Wandel in der Arbeitswelt. Die voriibergehende Schliefung nicht lebensnotwen-
diger Unternehmen zwang Millionen von Menschen weltweit dazu, von zu Hause
aus zu arbeiten. Diese plotzliche Verdnderung fithrte zu der Etablierung eines
neuen Arbeitsmodells, das unter anderem als ,remote work® bekannt ist [4].
Durch ,remote work“ werden Arbeitsaktivititen, die in Verbindung mit dem
Beruf stehen, auflerhalb der herkémmlichen rdumlichen und zeitlichen Grenzen
ausgefiihrt [10]. Diese unvorhergesehene Entwicklung zwang die Mitarbeiter da-
zu, sich mit digitalen Tools und Plattformen auseinandersetzen, wodurch sich
die Entwicklung und Verbesserung digitaler Kompetenzen beschleunigte [2]. Mit
dem Ende der Pandemie fand ein weiterer Wechsel in der Arbeitswelt statt. Un-
ternehmen durften ihre Tiiren wieder 6ffnen und ein Teil der Mitarbeiter kehrte
allmahlich in die Biiros zuriick. Dabei etablierte sich eine weitere Form des Ar-
beitens, die als ,,hybrid work® bezeichnet wird. Bei diesem Modell arbeitet ein
Teil der Mitarbeiter vor Ort im Biiro, wihrend der andere Teil weiterhin remote
titig ist. Diese Entwicklungen haben das Arbeiten wie wir es kennen, nachhaltig
verdndert. Welche Auswirkungen hybrides Arbeiten auf die Arbeitswelt hat und
die Herausforderungen die damit einhergehen, werden in dieser Arbeit untersucht
und analysiert.

2 Hybrid Work

2.1 Definition

Hybrides Arbeiten bezeichnet eine Konstellation, bei der sich mindestens drei
Akteure geographisch an einem gemeinsamen Ort versammeln, wihrend weitere
Akteure sich rdumlich und oder zeitlich von diesem Ort entfernt befinden. In
diesem Kontext sind alle beteiligten Akteure in ihrer Tétigkeit miteinander ver-
bunden und voneinander abhéngig [5,7]. Die rdumliche und zeitliche Trennung
kann dabei diverse Formen annehmen, wie in Abbildung 1 veranschaulicht. Die
Gestaltungsmoglichkeiten des hybriden Arbeitens entlaufen der Achsen von Zeit
und Raum und kénnen zu vier verschiedene Konstellationen fiihren. Die traditio-
nelle Arbeitsweise, die durch feste Biirozeiten und einen begrenzten rédumlichen
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Arbeitsort charakterisiert ist, befindet sich in der unteren linken Ecke der Ab-
bildung. Im Gegensatz dazu steht das remote Arbeiten, bei dem sowohl Zeit als
auch Raum flexibel gestaltet werden kénnen, ohne rdaumliche Beschrankungen.
Hybrides Arbeiten gliedert sich zwischen diesen (obere linke Ecke, untere rechte
Ecke) ein, wobei entweder die zeitliche oder rdumliche Komponente begrenzt ist.
Dies kann zu einer Trennung innerhalb der Arbeitsgruppe fithren, wodurch die
Kooperation und Kommunikation zum Erarbeiten einer gemeinsamen Grundlage
erschwert wird [7].
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Abb. 1. Raum/Zeit Matrix [7]

Weiterhin wird die Erarbeitung einer gemeinsamen Grundlage durch die zwei
Hauptcharakteristiken von hybriden Arbeiten beeinflusst. Die erste Charakte-
ristik betrifft die Beziehung zwischen Hierarchie und professionellem Fachwis-
sen. Wie in Abbildung 2 veranschaulicht wird, liegt die Problematik darin, dass
die beteiligten Akteure aus unterschiedlichen Hierarchieebenen stammen und
somit iiber verschiedene fachliche Hintergriinde (Domainspezifische Sprachen,
Verfahren und Praktiken) verfiigen. Dies beeinflusst das Verhalten und die Er-
wartungen an die Zusammenarbeit innerhalb der Gruppe mafigeblich, da jeder
Akteur spezifisches Wissen fiir eine effektive Kommunikation und Kooperation
voraussetzt. Folglich werden Fachwissen und Hierarchie durch den technologi-
schen Kontext geformt, der spezifische Bedingungen fiir die Zugéinglichkeit von
Informationen festlegt. Eine Anderung dieses technologischen Kontextes fiithrt
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zu Verdnderungen in der Kommunikation innerhalb der Hierarchie und bringt
Akteure mit unterschiedlichen sozialen Kontexten zusammen. Diese Situation
kann zu weiteren Hindernissen in der Kommunikation fiihren und die Entstehung
von Untergruppendynamiken begiinstigen, insbesondere in hybriden Konstella-
tionen, in der die rdumliche Distanz zusétzlich Einfluss auf die Zusammenarbeit
nimmt [5].
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Abb. 2. Beziehung zwischen Hierarchie und Fachwissen: Eigene Darstellung

2.2 Aktuelle Herausforderungen von Hybrid Work:

Hybrides Arbeiten kombiniert sowohl die Aspekte des verteilten Arbeiten, als
auch kollaborativen Arbeiten vor Ort, wodurch es die Herausforderungen erbt.
Jedoch steigt der Komplexititsgrad, da die Mischung von geographisch getrenn-
ten Subgruppen in Kombination mit lokalen Subgruppen standardméfig zu ei-
nem Ungleichgewicht fithrt und somit das Schaffen einer gemeinsamen Informa-
tionsbasis erschwert [5].

Ungleichgewicht zwischen Subgruppen: Dieses Standard-Ungleichgewicht
zwischen den Subgruppen erschwert die Kommunikation, Koordination und Zu-
sammenarbeit innerhalb der gesamten Gruppe. Dabei liegen meistens die geogra-
phisch getrennten Subgruppen im Nachteil. Weiterhin kann die asynchrone Kom-
munikation iiber mediale Gerite zu einer Verinderung in der Art des Austau-
sches und der Umgangsformen fithren. Um diese Herausforderung zu bewéltigen,
werden spezifische Koordinierungsstrategien und Mechanismen benétigt, um ei-
ne balancierte Einbindung der einzelnen Subgruppen zu gewihrleisten [5,4,12].
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Informationszugang: Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der ungleichméfige
Zugang zu Informationen, der das Entstehen einer gemeinsamen Informations-
basis behindert und somit Grenzen zwischen den Subgruppen oder Akteuren
entstehen ldsst. Dies kann das Entwickeln eines Gemeinschaftsgefiihls erschweren
und die Bildung von Verbindungen innerhalb der Organisation beeintréchtigen,
was letztendlich die Leistungsféhigkeit beeinflussen kann [5,7].

Entwerfen von Technologien fiir hybrides Arbeiten: Die Gestaltung neu-
er Technologien fiir hybrides Arbeiten stellt ebenfalls eine Herausforderung dar,
da sowohl die Grenzen zwischen den geographisch getrennten als auch den lokal
prasenten Subgruppen adressiert werden miissen, um eine gute Kommunikation
und einen gemeinsamen Konsens zu schaffen [5].

Technologische Schwierigkeiten: Des Weiteren gibt es auch technologische
Schwierigkeiten, da die digitalen Kompetenzen der einzelnen Akteure unter-
schiedliche Niveaus aufweisen kénnen. Dies kann beispielsweise bei der Orga-
nisation von hybriden Meetings oder bei der Nutzung unterstiitzender Software
zu Problemen fithren. Die gegebene Infrastruktur, wie beispielsweise die Inter-
netgeschwindigkeit, kann dabei ebenfalls eine Herausforderung darstellen [4,11].

2.3 Vorteile durch Hybrid Work

Gegeniiber diesen Herausforderungen stehen nun die Vorteile, die besonders
fiir die Mitarbeitenden positiv ausfallen. Hybrides Arbeiten ermdoglicht teilweise
personliche Begegnungen, im Vergleich zum verteilten Arbeiten im Lockdown.
Dies ermdglicht einen gewissen Grad der Sozialisierung, welcher besonders fiir
neu Einsteigende im Unternehmen hilfreich ist, um beispielsweise durch Beob-
achtungen von Kollegen schnell zu lernen [6]. Mitarbeitende befiirworten die Fle-
xibilitdt und die Moglichkeit den eigenen Arbeitsalltag an die &uflere Welt anzu-
passen, wodurch die Arbeitszufriedenheit weiter gestiegen ist [3]. Beispielsweise
kombinieren einige Mitarbeiter ihre Meetings mit einem Spaziergang [2]. Wei-
terhin steigen Zeiten im Biiro, wobei sich die typische Arbeitswoche stiickweise
andert und Mitarbeiter auch am Wochenende arbeiten [3]. Durch diese Aspek-
te der Freiheit, entwickeln und verbessern die Menschen Fertigkeiten zum ei-
genstindigen Managen sowie ihre digitale Kompetenzen, welche fiir die Kommu-
nikation, Koordination und Kooperation iiber raumliche und zeitliche Grenzen
des hybriden Arbeitens benotigt werden [2].

2.4 Lodsungsansitze

Fiir die Gestaltung einer harmonischen hybriden Arbeitsumgebung miissen die
Vorteile weiter optimiert werden, wiihrend negative Aspekte so gering wie moglich
gehalten werden. Beispielsweise kann eine zeitliche Beschrankung die Synchro-
nitdt verbessern, stort dadurch aber eventuell den Fokus und die Arbeitsleis-
tung anderer Akteure. Aufgrund dieses Zusammenspiels sozialer und techni-
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scher Komponenten, miissen bei der Entwicklung eines sozio-technischen Sys-
tems, wie dem hybriden Arbeiten, sowohl organisatorische, technische als auch
soziale Aspekte beriicksichtigt werden [7,4].

Eine Strategie fiir das Biiro der Zukunft besteht darin, neue Technologien be-
reitzustellen, die die Kommunikation, Koordination und Kollaboration unter den
Mitarbeitern erleichtern, wie beispielsweise Mural, Google Workspace, Atlassian
und IBM Connection [6,2,7].

Neben Software-Tools zur Verbesserung der organisatorischen Aspekt, konnten
innovative Ideen das Gemeinschaftsgefiihl im Team stérken. Eine mogliche Vor-
stellung wire die Bereitstellung von groflen Monitoren, ausgestattet mit Kamera
und Mikrofon, die an sozialen Treffpunkten im Biiro platziert werden, so dass
entfernte Teammitglieder sich leicht dazuschalten kénnen, wenn soziale Interak-
tionen stattfinden. Dies konnte eventuell das klassische Kiichengespréich in das
hybride Arbeiten tibertragen [6].

Die traditionelle Biiroumgebung muss méglicherweise angesichts der zahlreichen
sozialen und technischen Herausforderungen neu iiberdacht werden. Es konnte
sich in einen kreativen Ort zum Lernen und den Aufbau von Beziehungen ver-
wandeln, an dem wichtige Unternehmensereignisse stattfinden. Bei einer solchen
umfangreichen Verdnderung ist es entscheidend, die Fairness der Mitarbeiter zu
beriicksichtigen, da eine ungleichmifiige Behandlung zu Unzufriedenheit fiihren
konnte, die sich moglicherweise auf die Leistung auswirkt. Hierzu kénnten in-
terne Studien und Analysen durchgefiihrt werden, um herauszufinden, welche
Wiinsche und Bediirfnisse die Mitarbeiter haben, um so das hybride Arbeiten
zu optimieren. [2,6,7].

3 Hybrid Meeting

Im Folgenden wird eine Analyse des Einflusses des hybriden Arbeitens auf die
Meetingkultur von Unternehmen durchgefiihrt, nachdem zuvor die charakteris-
tischen Merkmale und Herausforderungen des hybriden Arbeitens untersucht
wurden. Ein hybrides Meeting ist hierbei ein video- und audiobasiertes Meeting,
bei dem die Akteure von verschiedenen Orten aus teilnehmen. Diese Form des
Meetings ist vergleichsweise neu und geht mit einer Reihe von Herausforderun-
gen einher, bietet jedoch interessante Moglichkeiten fiir die Entwicklung neuer
Technologien und Herangehensweisen im Arbeitskontext [12].

3.1 Herausforderungen

Die Herausforderungen des hybriden Arbeitens gliedern sich in zwei Kategorien
ein: soziale und technische Aspekte, wobei sich hier spezifische Probleme aus
dem Kontext des hybriden Arbeitens wiederfinden.

sozial: Das hybride Meeting erbt die sozialen Herausforderungen des hybriden
Arbeitens. Die rdumliche Trennung fithrt dazu, dass zwischen den verschiedenen
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Parteien Barrieren entstehen, die die Bildung von Subgruppen mit eigener Dyna-
mik begiinstigen. Die remote zugeschalteten Subgruppen kénnen dabei von der
lokalen Hauptgruppe ausgeschlossen, ignoriert oder gar vergessen werden. Dies
kann zur Isolation einzelner remote Gruppen fithren, wihrend diese gleichzeitig
von der geographisch verbundenen Gruppe beschuldigt werden, nicht aufmerk-
sam genug zu sein. Eine fehlende klare Struktur oder vordefinierte Regeln fiir
die Sprechkultur konnen dazu fithren, dass Personen in Meetings untergehen,
aufgrund sozialer Angste oder kultureller Unterschiede. Die Identifizierung an-
wesender und sprechender Personen ist fiir remote Beteiligte schwierig, was zu
Unterbrechungen und Misskommunikationen fithren kann. Dies kann schliefilich
zu sozialen Ausgrenzungen innerhalb der Gruppe fiihren. [11,12,1]. Ein konkretes
Beispiel fiir ein hybrides Meeting ist dabei in Abbildung 3 veranschaulicht. Hier
wird deutlich, dass einige Akteure, abhéngig von ihrer Positionierung zum Mi-
krofon, ihre Stimme nicht angemessen anpassen, was die Verstéindlichkeit fiir die
remote Subgruppen beeintriachtigt. Die Positionierung der Kamera in der Mitte
fiihrt dazu, dass einige Akteure wihrend der Diskussionen nicht zur Kamera,
sondern zum Monitor gewandt sind. Diese Probleme verstérken das Gefiihl der
Isolation innerhalb des Meetings und verringern das Gemeinschaftsgefiihl [12,1].
Dariiber hinaus sind video- und audiobasierte Softwaretools nicht optimal fiir
hybride Meetings ausgelegt, was zu einer asymmetrischen Kommunikation (Un-
gleichmifBige Beteiligung) fithrt und neue Verhaltensmuster und Umgangsformen
bei der sozialen Interaktion hervorruft [12]. Insgesamt zeigen hybride Meetings
ghnliche soziale Probleme wie das hybride Arbeiten, wie den gleichberechtigten
Zugang zu Informationen und die Einbindung verschiedener Subgruppen, um
eine gemeinsame Informationsbasis zu schaffen.

technisch: Im Gegensatz dazu treten technische Probleme auf, die den Ablauf
eines hybriden Meetings erschweren und somit die sozialen Herausforderungen
verstérken konnen. Die Qualitdt von Video und Audio stellt dabei ein grund-
legendes Problem dar, das je nach verwendeter Hardware (z. B. Endgeréit, In-
ternetverbindung, Mikrofon, Headset) ein Meeting beeintriachtigen oder sogar
verhindern kann. Eine unzureichende Internetverbindung kann die Ubertragung
von Medieninhalten unmdoglich machen[12,11,2]. Des Weiteren kann eine man-
gelhafte Ausstattung von Mikrofonen und Lautsprechern zu Hintergrundrau-
schen und schlechter Verstédndlichkeit, durch beispielsweise gleichzeitig aktive
Lautsprecher, fithren [1]. Eine unterschiedliche Ausstattung von Technologien
in verschiedenen R&dumen, in Kombination mit den individuellen digitalen und
technologischen Kompetenzen der Akteure, macht das Aufsetzen von hybriden
Meetings zu einem anspruchsvollen Prozess. Dadurch ist ein reibungsloses und
schnelles hybrides Meeting oft nicht gewé#hrleistet. Kleinigkeiten wie die Posi-
tionierung der Kamera, unzureichende Ausstattung, enge Riumlichkeiten und
herkdmmliche Methoden wie das Brainstorming an einer Tafel kénnen zu einer
unbefriedigenden Erfahrung beitragen und die Ausgrenzung der remote zuge-
schalteten Teilnehmer, wie zuvor erwéhnt, verstérken [12].
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Abb. 3. Beispiel eines hybriden Meetings: Eigene Darstellung

3.2 Aktuelle Technologien fiir hybride Meetings

Fiir die Umsetzung eines hybriden Meetings gibt es verschiedene Ansiitze, wo-
bei im Folgenden nun drei Varianten ndher vorgestellt werden. Typischerweise
werden fiir die Kommunikation in einem hybriden Meeting Plattformen wie Mi-
crosoft Teams oder Zoom verwendet, aber es gibt auch alternative Optionen wie
Skype for Business oder eigens entwickelte Anwendungen [12].

Microsoft Roundtable in Kombination mit einem groflen Monitor In
diesem Zusammenhang wird eine 360°Kamera in die Mitte des Meetingtischs
platziert, um alle beteiligten Personen aufzuzeichnen. Vor dem Meetingtisch
wird ein grofler Monitor platziert, der mit einer Kamera verbunden ist (wie
in Abbildung 3 dargestellt). Weitere remote Akteure konnen sich dann digital
zuschalten und an dem Meeting teilnehmen. Die Kommunikation erfolgt iiber
das integrierte Mikrofon der 360°Kamera. Probleme bei dieser Art des Mee-
tings sind einerseits die Kommunikation (Entfernung zum Mikrofon), als auch
die Integration der remote Partei in das Meeting, da ein direkter Augenkontakt
aufgrund der unterschiedlichen Positionierung von Kamera und Monitor nicht
stattfindet [11].

Microsoft Surface Hub Das Surface Hub ist eine Kombination aus einem
groflen Monitor, mit fest installierter Kamera und Mikrofon. Es wird gut sicht-
bar im Meetingraum positioniert, so dass die Kamera einen Blick auf alle Teil-
nehmer erméglicht. Dadurch bietet es eine benutzerfreundliche Komplettlosung
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ohne komplizierte Einrichtung. Ein Nachteil besteht jedoch darin, dass die Ent-
fernung der Kamera und des Mikrofons zu den Teilnehmern grofier sein kann als
beispielsweise beim Microsoft Roundtable, wodurch eine verstéindliche Kommu-
nikation mit den remote Teilnehmern erschwert wird. Das Hub kann ebenfalls
als Smartboard verwendet werden, um beispielsweise Brainstorming oder ande-
re Aufgaben direkt am Monitor durchzufithren [12]. Es sei jedoch angemerkt,
dass das Surface Hub nur ein Beispiel fiir diese Art von Technologie ist, da es
verschiedene Umsetzungen von Anbietern gibt, bei denen Kamera, Monitor und
Mikrofon (wie zum Beispiel Logitech MEETUP [9]) in einem mobilen Gerét
kombiniert werden und flexibel einsetzbar sind [1].

Beide Varianten erméglichen die Darstellung der remote Partei {iber einen grofien
Monitor. Dabei kénnen Kamera und Mikrofon entweder separat und flexibel im
Raum positioniert oder fest am Monitor befestigt sein. Beide Varianten haben so-
wohl Vor- als auch Nachteile, die von Team sorgfiltig abgewogen werden miissen,
um die passende Losung fiir ihre spezifischen Anforderungen zu finden.

Google Starline Google Starline stellt einen innovativen Ansatz zur Rea-
lisierung von digitalen Meetings dar und bietet einen Ausblick auf mogliche
zukiinftige Technologien fiir hybride Meetings. Dabei wird der Meetingpartner
von mehreren Kameras und Mikrofonen in einer stationidren Box aufgenommen
und als 3D-Projektion (dhnlich einem Hologramm) dargestellt. Mithilfe von Fa-
cetracking, natiirlicher Audiowiedergabe und der 3D-Projektion wird angestrebt,
ein Gefiihl der Immersion und Koprisenz zu erzeugen. Das Ziel besteht darin,
die Nutzung so einfach und natiirlich wie moglich zu gestalten, sodass keine um-
fangreichen Vorbereitungen nach dem Aufbau erforderlich sind. Ein wesentlicher
Vorteil im Vergleich zu Systemen wie dem Surface Hub und der Roundtable-
Kamera besteht in der natiirlichen Nutzung, als wiren beide Parteien physisch
vor Ort anwesend. Allerdings ist zu beachten, dass die derzeitige Nutzeranzahl
auf zwei Personen beschrénkt ist und die Teilnehmer an die Starline Box gebun-
den sind [8].

3.3 Losungsansitze zur Verbesserung von hybriden Meetings

Um hybride Meetings effektiv zu verbessern, ist es von entscheidender Bedeu-
tung, sowohl die sozialen als auch die technologischen Aspekte in Betracht zu
ziehen und entsprechend zu optimieren. Eine rein technologische Innovation al-
lein kann nicht die sozio-technischen Herausforderungen bewiltigen, die mit der
Durchfiihrung hybrider Meetings einhergehen [12].

Dennoch kénnen technologische Lésungsansétze einen Beitrag zur Verbesserung
solcher Meetings leisten. Die Bereitstellung von zuverléssiger Infrastruktur sowie
angemessener Hardware von Mikrofon, Headset, Kamera und Internetverbin-
dung ist dabei essentiell. Zudem sind weitere technologische Innovationen erfor-
derlich, um die sozial-technische Asymmetrie zu verbessern, auch wenn konkrete
Gestaltungsoptionen aktuell noch unklar sind. Um den Ablauf von Meetings zu
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optimieren, kénnte die Integration von Indikatoren in Erwigung gezogen werden,
die auf technische Probleme hinweisen (z.B. niedriger Batteriestand, schlechte
Internetverbindung) oder die Aktivitit einzelner Nutzer visualisieren, um eine
ausgewogene Verteilung der Sprechzeit zu gewéhrleisten. Dies kénnte unvorher-
gesehene Momente verhindern und den Fluss des Meetings verbessern [12,11].
Dariiber hinaus erfordert die Bewiltigung der Herausforderungen von hybriden
Meetings auch soziale Losungen. Hierbei konnten vordefinierte Regeln fiir Mee-
tings festgelegt werden, die beispielsweise die Sprechkultur verbessern, indem sie
die Sprechreihenfolge, die Nutzung des Handhebens, das Ein- und Ausschalten
des Mikrofons und der Kamera regeln. Eine gezielte Schulung der Mitarbeiter
fiir hybride Meetings konnte ebenfalls hilfreich sein, um das Bewusstsein fiir die
Herausforderungen eines hybriden Meetings und so das soziale Miteinander zu
verbessern [12,11]. Es benotigt Planung und Struktur, die trotzdem eine gewisse
Flexibilitat ermoglicht, um auf mogliche Ausfille der technischen Infrastruktur
angemessen reagieren zu konnen. Somit wiirde der Fokus von den individuel-
len Akteuren auf das Meeting als Ganzes gelenkt werden. Anstatt ein Meeting
um jeden Preis durchzufithren, bei dem einige Teilnehmer aufgrund technischer
Hindernisse moglicherweise nicht teilnehmen koénnte, wire eine Anpassung der
einzusetzenden Technologie von Vorteil [12].

4 Fazit

Zusammenfassend hat das hybride Arbeiten in verschiedenen Bereichen das tra-
ditionelle Arbeitsmodell erheblich verindert. Neben den neuen Moglichkeiten,
die es bietet, wie beispielsweise die flexible Arbeitsgestaltung, sind damit auch
soziale, organisatorische und technische Herausforderungen verbunden. Eine rein
technologische Innovation kann diese Probleme nicht vollstdndig bewéltigen,
aber sie konnte dazu beitragen, den sozialen und organisatorischen Herausfor-
derungen entgegenzuwirken, indem beispielsweise die Entstehung von Subgrup-
pendynamiken und die Ausgrenzung oder Isolation von Mitarbeitern minimiert
werden. Es ist daher erforderlich, dass alle Beteiligten zusammenarbeiten, um
das hybride Arbeitsmodell erfolgreich zu gestalten. Infolgedessen konnte sich
das Konzept des Biiros in Zukunft verdndern und zu einem Ort des Lernens und
kreativen Austauschs entwickeln.
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